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VOORWOORD 
Dit voorwoord is het begin van dit verslag, maar tevens het einde van mijn opleiding Business Process 
Management & IT. Nadat ik middels een HBO-studie in de IT terecht ben gekomen, bleek mijn wens om een 
ontbrekende universitaire titel te behalen toch groot genoeg om deze opleiding te starten. Daarnaast gaf deze 
opleiding mij het juiste gevoel om het snijvlak tussen business en IT beter te verkennen en te doorgronden. Het 
combineren van een fulltime baan, eigen bedrijf, sporten, vrijwilligerswerk, sociaal leven en een studie heeft mij 
hoofdbrekens gekost. Voornamelijk tijdens de periode rondom mijn afstuderen is het maken van keuzes mij vaak 
zwaar gevallen. Iedereen die dit leest en zich zorgen heeft gemaakt over mij, zich onbegrepen voelde als ik weer 
'nee’ zei tegen een verzoek of zich op een andere manier niet begrepen voelde; sorry! 
Bij het afronden van deze opleiding wil ik even stilstaan bij verschillende personen die (in)direct een bijdrage 
hebben geleverd aan dit product.  
Als eerste bedank ik mijn afstudeerbegeleiding, bestaande uit Rik Bos en Johan Versendaal. Ontzettend bedankt 
voor alle feedback, mails en gesprekken die tot dit onderzoeksresultaat hebben geleid. 
Rik; na een moeizaam begin van mijn afstudeertraject hebben we elkaar uiteindelijk toch gevonden. De positieve 
curve die onze samenwerking heeft gekend, heeft mij geleerd dat je maar één kans krijgt om een eerste indruk 
achter te laten. Mijn gebrek aan tijd, discipline en verzorgdheid ben jij altijd kritisch blijven afkeuren, en dat 
maakte mij strijdbaar. Ik denk dat dit verslag aantoont dat wij samen niet de optimale route, maar toch zeker 
een mooie route hebben afgelegd. Dank voor alle gesprekken die we hebben gevoerd en de eerlijke, maar 
opbouwende feedback gedurende het afstudeertraject. 
Als tweede wil ik mijn studiegenoten bedanken! Als hecht collectief hebben we ons door de opleiding gewrongen 
en zijn wij altijd bereid geweest elkaar te helpen, van feedback te voorzien en gezellige momenten te beleven. 
Bedankt John, Bjarni, Ramon en Youri! 
Ook wil ik de 8 personen die anoniem hebben meegewerkt aan de interviews graag bedanken. Mede dankzij 
jullie inbreng hebben de onderzoeksresultaten van deze thesis het gewenste niveau en de gewenste kwaliteit 
bereikt. 
Verder wil ik ook Heineken bedanken voor de flexibiliteit en gegeven vrijheid aan het begin van mijn studie. 
Binnen Heineken wil ik Jetze van der Veen, Eltjo Edzes en Julie van Nierop bedanken voor een luisterend oor, een 
goedkeurende knik, jullie uitgesproken mening, of een leerzaam gesprek tijdens een lunch. Dit heb ik enorm 
gewaardeerd en heeft ontzettend geholpen.  
Wie in dit dankwoord zeker niet vergeten mag worden is mijn studiebegeleidster van de OU; Ineke Heil. Ineke 
weet studenten te triggeren, uit de dagen, te kalmeren, te enthousiasmeren en te faciliteren indien nodig. Ik wil 
jou onwijs bedanken voor alles. Je bent een topper! 
Bovenal wil ik ook mijn vrienden Daan en Michel bedanken voor alle kritische blikken op mijn 
mijlpaaldocumenten. Jullie nauwkeurigheid, flexibiliteit in jullie tijd en kritische blik heb ik zeer op prijs gesteld. 
Daarnaast wil ik ook mijn ouders bedanken, waarbij voornamelijk mijn vader mij ondersteund heeft bij het 
nakijken van de verslagen. Als laatste wil ik mijn vriendin Melanie bedanken voor alle steun en al het geduld dat 
zij heeft gehad als ik weer aankondigde een paar uur te gaan studeren.  
Met vriendelijke groet, 
Jeroen van Gameren 
Masterstudent Open Universiteit 
Den Bosch, augustus 2016  
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SAMENVATTING 
Uit recente ervaringen van ERP implementaties binnen twee grote organisaties in de FMCG branche heeft de 
onderzoeker de aanleiding voor dit onderzoek gevonden. Deze organisaties, die tevens als cases opgenomen zijn 
in deze studie, zijn Heineken en SAB Miller / Grolsch. De problematiek rondom de invoering van Enterprise 
Architectuur die deze organisaties ervaren was voldoende aanleiding om dit nader te onderzoeken. Uit de 
literatuur bleek ook dat verschillende organisaties worstelen met de invoering van Enterprise Architectuur (Haki, 
Legner, & Ahlemann, 2012; Morganwalp & Sage, 2004; Roeleven, 2010; Schmidt & Buxmann, 2011).  
De doelstelling van het afstudeeronderzoek, die uit deze constateringen is geformuleerd, is het verrijken van de 
kennis rondom de invoering van EA bij dochterorganisaties en het verkrijgen van een beter inzicht in de factoren 
van beïnvloeding rondom Enterprise architectuur voor dochterorganisaties. De hoofdvraag die hierbij hoort is: 
in hoeverre beïnvloedt bij dochterorganisaties een moeder-dochterrelatie de invoering van Enterprise 
architectuur? 
Het onderzoek is verdeeld in een literatuurstudie en een empirische toetsing. Als methode voor de 
literatuurstudie is pragmatische literatuur review in combinatie met de sneeuwbalmethode gehanteerd. De 
literatuurstudie heeft weinig literatuur opgeleverd welke expliciet ingaat op de combinatie van EA en 
dochterorganisaties. Het is dan ook niet verwonderlijk dat er op dit moment geen raamwerk, methode of model 
specifiek is voor deze situatie. Wat zeker wel naar voren is gekomen, is dat de relatie tussen moeder en dochter 
specifieke eigenschappen met zich meebrengt (Ahlemann, Stettiner, Messerschmidt, & Legner, 2012). Dit 
vertaalt zich vooral in gedrag, besluitvorming en beleid (Schwillens, 2011). Invoeren van Enterprise architectuur 
wordt hierdoor beïnvloed. Echter, dit is niet expliciet uit de literatuur gebleken. Dit moet blijken uit het 
empirische deel van deze studie.  
Het empirische deel van deze thesis bestaat uit een verkennend onderzoek naar de huidige situatie binnen twee 
moeder-dochterrelaties. Deze casestudy is vormgegeven aan de hand van het casestudy protocol van Maimbo 
en Pervan (Maimbo & Pervan, 2005). Als methode van onderzoek is gekozen voor semigestructureerde 
interviews met acht respondenten binnen de betrokken organisaties. Deze acht respondenten 
vertegenwoordigen de perspectieven vanuit de business & IT binnen de moedermaatschappij en de 
dochterorganisatie. De interviews zijn gebruikt om antwoord te geven op de deelvragen van het onderzoek.  
De eerste deelvraag bestaat uit onderzoek doen naar de mate van beïnvloeding vanuit de moedermaatschappij 
richting de dochterorganisatie ten aanzien van EA. Deze deelvraag is opgedeeld in drie sub-vragen die qua 
onderwerpen overeenkomen met de componenten die in de literatuur ook zijn herkend (Haki et al., 2012). De 
onderwerpen zijn methode van EA, Governance omtrent EA en overige vlakken welke invloed hebben op de 
relatie. Vooral qua methode van EA is er veel invloed geconstateerd. Qua Governance blijkt de invloed minder 
sterk. Hier hebben dochterorganisaties ook nog eigen invloed. Op de overige vlakken springt alleen de output 
van Enterprise Architectuur binnen Grolsch eruit als grote invloed vanuit SAB Miller.  
De tweede deelvraag is: in hoeverre beïnvloedt de dochtermaatschappij de moedermaatschappij bij de invoering 
van EA bij de dochtermaatschappij? Vanuit Grolsch en SAB Miller wordt er geen invloed gezien vanuit de 
dochterorganisatie naar de moedermaatschappij voor de methode van EA. Er ontstaat hier een duidelijk verschil 
tussen de twee betrokken organisaties. Echter, over het algemeen is er geen tot weinig invloed. Qua Governance 
van EA zeggen zes van de acht respondenten dat er geen invloed is van dochterorganisatie op 
moedermaatschappij.  
Vanuit de deelvragen is er een mate van beïnvloeding geconstateerd van moedermaatschappij naar de 
dochterorganisatie. Andersom is er weinig invloed. De mate van beïnvloeding van moedermaatschappij op 
dochterorganisatie is vooral merkbaar in methode van EA en output van EA. De hoofdvraag vraagt om een mate 
van invloed. Dat er invloed is, is binnen de context van deze studie aangetoond. De mate van invloed is moeilijk 
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uit te drukken in een score. Het onderzoek en de respondenten geven beide aan dat er een behoorlijke mate van 
invloed is, maar dat dit zich met name concentreert rondom methode van EA en output van EA.  
Aanbevelingen die vanuit het onderzoek gedaan worden voor verder onderzoek zijn. 
 Licht Enterprise Architectuur binnen organisaties verder toe 
 Onderzoek één van de relaties uit de huidige hoofdvraag nader in detail op basis van de conclusies van 
dit onderzoek 
 Wijzig ‘Hoeverre’ in de hoofdvraag naar ‘Welke kenmerken’ om deze nader te specificeren. 
 Onderzoek hoe de communicatie van EA verbeterd kan worden 
Afsluitend wordt teruggekomen op de doelstelling van het onderzoek. Deze studie levert een beter inzicht 
rondom de invoering van EA bij dochterorganisaties. Het verrijkt vooral de literatuur die gericht is op 
beïnvloedingsfactoren van methode van EA en Governance van EA. Dit zijn tevens de factoren waarin beter 
inzicht is verkregen. Zo is gebleken dat vooral EA methode een factor is waarop veel beïnvloeding is vanuit de 
moedermaatschappij.   
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1. INLEIDING 
De inleiding van dit verslag begint met de aanleiding van dit onderzoek. De onderzoeker geeft daarin aan waarom 
er voor dit onderwerp gekozen is. Hierna volgt het conceptueel model. Hier wordt visueel weergegeven hoe het 
onderzoek eruit ziet. Vervolgens volgen de doelstelling, probleemstelling en definities om de scope van dit 
onderzoek te beschrijven. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de leeswijzer die u door het verslag heen loodst.  
1.1 AANLEIDING TOT ONDERZOEK 
Bij het vinden van een onderzoeksgebied is de onderzoeker op zoek gegaan naar eigen ervaringen in het 
bedrijfsleven. Hieruit is het idee voor dit onderzoek uit ontstaan. Uit twee recente (na 2012) ervaringen binnen 
twee verschillende productiebedrijven is de problematiek naar voren gekomen. Beide productiebedrijven 
behoren als dochterbedrijf toe aan een moedermaatschappij. In beide bedrijven is de onderzoeker betrokken 
geweest bij de implementatie van een SAP systeem, welke ontwikkeld is door de moedermaatschappij.  
Tijdens deze implementaties is het de onderzoeker opgevallen dat er weerstand is binnen de dochterorganisatie 
op de visie van de moedermaatschappij. Deze beide implementaties geven de onderzoeker aanleiding aan te 
nemen, dat ook andere bedrijven met een moeder-dochterrelatie worstelen met de invoering van Enterprise 
architectuur. Het ging in deze implementaties om een substantiële wijziging van het IT-landschap binnen de 
dochterorganisaties. Doel van de moedermaatschappij was hierbij om processen te standaardiseren, kosten te 
reduceren en het IT landschap wereldwijd beheersbaar te maken.  
Uit literatuur blijkt dat er meer bedrijven worstelen met invoering van Enterprise architectuur (Haki et al., 2012; 
Morganwalp & Sage, 2004; Roeleven, 2010; Schmidt & Buxmann, 2011). Door deze implementaties van dichtbij 
te kunnen meemaken en door de studie BPM&IT, is de interesse van de onderzoeker in het vakgebied Enterprise 
architectuur verder gegroeid. Om antwoord te krijgen op de vragen uit deze implementaties is onderzoek nodig. 
De interesse voor het onderwerp Enterprise architectuur (EA) wordt breed gedeeld, gezien de toename van 
(wetenschappelijke) artikelen sinds het moment dat  Zachman (Zachman, 1987) het onderwerp beschreef.  
De veronderstelling is dat, door de interne focus en gevoeligheid voor het delen van informatie bij organisaties 
met een moeder-dochterorganisatiestructuur, er relatief weinig wetenschappelijke informatie te vinden is over 
deze situatie. Mede hierdoor ingegeven, probeert dit afstudeeronderzoek over Enterprise architectuur 
antwoorden te vinden op vragen die specifiek zijn voor de relatie tussen de moedermaatschappij en 
dochterorganisatie met focus op de invoering van EA bij de dochterorganisatie.  
1.2 CONCEPTUEEL MODEL 
Het conceptueel onderzoeksmodel (figuur 1) bevat aan de linkerzijde de elementen moeder, dochter en 
Enterprise Architectuur welke in de literatuurstudie worden bekeken. De gevonden uitkomsten uit de 
literatuurstudie worden hierna getoetst in de case(s) bij moeder-dochterorganisaties in het empirische deel van 
deze studie. Uit de resultaten worden conclusies getrokken en aanbevelingen gedaan.  
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FIGUUR 1: CONCEPTUEEL ONDERZOEKSMODEL 
1.3  DOELSTELLING 
De doelstelling van het afstudeeronderzoek is het verrijken van de kennis rondom de invoering van EA bij 
dochterorganisaties en het verkrijgen van een beter inzicht in de factoren van beïnvloeding rondom Enterprise 
architectuur voor dochterorganisaties. 
1.4 PROBLEEMSTELLING 
Het onderzoek bestaat uit een hoofdvraag met meerdere deelvragen. De deelvragen zijn opgesplitst in 
deelvragen voor de literatuurstudie en deelvragen voor het empirisch onderzoek. 
Hoofdvraag: 
In hoeverre beïnvloedt een moeder-dochterrelatie de invoering van Enterprise architectuur bij de 
dochterorganisaties? 
 
Deelvragen literatuurstudie 
D1 Wat is er specifiek aan de moeder-dochterrelatie? En hoe onderscheidt deze situatie zich van andere 
situaties (netwerk, fusie, overname)? 
D2  Wat zijn de fases die invoering van Enterprise Architectuur met zich meebrengt?  
D3 Welke veelvoorkomende raamwerken van invoering van Enterprise Architectuur zijn bekend?  
Deelvragen empirisch onderzoek: 
D4 In hoeverre beïnvloedt de moedermaatschappij de dochtermaatschappij bij de invoering van EA bij de 
dochtermaatschappij? 
D4a Is er sprake van het afdwingen van een methode tot invoering van EA bij de dochterorganisatie 
door de moedermaatschappij? Zo ja, welke methode? Zo nee, waarom niet? 
D4b Is er sprake van het afdwingen van een Governance rondom EA bij de dochterorganisatie door 
de moedermaatschappij? Zo ja, waar vertaalt dat zich in? Zo nee, waarom niet? 
D4c Is er sprake van afdwingen op andere vlakken dan methode (D4a) en Governance (D4b) bij 
invoering van EA bij de dochterorganisatie door de moedermaatschappij? Zo ja, op welke 
vlakken?  
D5 In hoeverre beïnvloedt de dochtermaatschappij de moedermaatschappij bij de invoering van EA bij de 
dochtermaatschappij? 
De veronderstelling is dat er meer invloed is vanuit de moeder richting de dochterorganisatie dan andersom. Om 
deze reden is D4 uitgesplitst in drie deelvragen. Denk bij deelvraag D4c bij `andere vlakken` onder andere aan 
output van EA, drijfveren, macht, communicatie over EA en/of beschikbare middelen.  
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Via een inductief onderzoek moet dit verkennende onderzoek antwoord geven op bovenstaande vragen. Het 
beantwoorden van de vragen gebeurt aan de hand van een casestudy. Deze casestudy wordt verderop nader 
toegelicht.  
1.5  DEFINITIES  
De definities uit de hoofdvraag worden in de literatuurstudie uitgebreid behandeld. Het operationaliseren van 
deze begrippen wordt daar gedaan. Hieronder alvast de gehanteerde definities. 
Een moeder-dochterrelatie is de relatie tussen een moederbedrijf en dochterorganisatie waarbij de moeder ten 
minste 50% van de aandelen bezit van de dochtermaatschappij en daarmee als eigenaar wordt gezien. De 
hoofdactiviteiten van het concern (moeder) vinden plaats in de werkmaatschappijen (dochters).  
Enterprise architectuur is het proces van vertalen van visie en strategie naar effectieve wijzigingen voor de 
organisatie door het (door-)ontwikkelen van behoeftes, principes en modellen welke de toekomstige positie (en 
bijbehorende verandering) van de organisatie beschrijven. Dit proces behelst mensen, processen, informatie en 
technologie en de relaties tussen deze domeinen. 
1.6 LEESWIJZER 
Deze thesis neemt de lezer mee op het afgelegde pad van de onderzoeker. Hierdoor krijgt u in Hoofdstuk 1 vooral 
de reden voor dit onderzoek, de doelstelling en de probleemstelling te lezen. Hierna volgt de literatuurstudie in 
Hoofdstuk 2. Dit hoofdstuk gaat in op de bestaande wetenschappelijke literatuur omtrent dit onderwerp. In 
Hoofdstuk 3 volgt de onderzoeksaanpak, waarin onder andere staat beschreven hoe het onderzoek gedaan is, 
wat er precies onderzocht is en op welke manier dit gemeten is. Hoofdstuk 4 bevat de resultaten van het 
onderzoek uitgewerkt per deelvraag. De conclusies over de resultaten worden in Hoofdstuk 5 beschreven, 
waarna het onderzoek afgerond wordt met de aanbevelingen in Hoofdstuk 6. Hoofdstuk 7 bevat de reflectie op 
het proces en het uiteindelijke product. Achteraan deze thesis vindt u tot slot de begrippenlijst en de 
referentielijst.  
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2 EA & MOEDER-DOCHTERRELATIES; EEN ONGESCHREVEN BOEK 
De literatuurstudie van dit onderzoek richt zich op drie deelvragen die in de probleemstelling (§1.4
 Probleemstelling) aan bod komen. Deze literatuurstudie begint met de gekozen methode en de 
verantwoording van het literatuuronderzoek. Hierna komen de deelvragen stuk voor stuk aan bod. Het hoofdstuk 
wordt afgesloten met een korte conclusie per deelvraag.  
2.1 METHODE LITERATUURONDERZOEK 
In deze paragraaf worden de strategie en de criteria uitgelegd. De strategie omvat de manier die toegepast is 
voor het zoeken van literatuur. De zoekcriteria stellen kaders van het onderzoek vast.  
2.1.1 ZOEKSTRATEGIE  
In deze literatuurstudie naar de invoering van Enterprise architectuur wordt gebruik gemaakt van literatuur 
review (Dreher & Dreher, 2011) in combinatie met de sneeuwbalmethode voor cited publications (terug zoeken 
vanuit de publicatie) en citing publications (vooruit kijken of het artikel vaak geciteerd is) (VU, 2011). Literatuur 
review, als afgeleide van SLR, van Dreher & Dreher (Dreher & Dreher, 2011) is erop gericht om via een vooraf 
gedefinieerde zoekmethode zoveel mogelijk relevante literatuur te vinden (Kitchenham, 2007). Dit is nodig om 
andere onderzoekers, die gebruik maken van dezelfde strategie, tot dezelfde uitkomsten te laten komen. Dit 
laatste komt de repliceerbaarheid van het onderzoek ten goede.  
2.1.2 ZOEKCRITERIA 
Voor het onderzoek zijn verschillende bronnen (Saunders, Lewis, Thornwill, Booij, & Verckens, 2011) gebruikt, 
welke terug te vinden zijn in bijlage B. Daarnaast is er binnen deze bronnen met specifieke trefwoorden 
(Saunders et al., 2011) gezocht naar literatuur. Deze trefwoorden zijn vastgelegd met behulp van een 
relevantieboom (Bell, 2005), welke terug te vinden is in bijlage I. Een overzicht van de gekozen trefwoorden is 
terug te vinden in bijlage B. Als laatste onderdeel van de zoekstrategie is er ook gebruik gemaakt van een kader 
waarbinnen gevonden literatuur moest passen. Dit worden de parameters van het onderzoek genoemd 
(Saunders et al., 2011). Deze parameters, zoals bijvoorbeeld jaartal van publicatie en taal, zijn vastgelegd in 
bijlage II.  
2.2 VERANTWOORDING LITERATUURONDERZOEK 
Uit de gekozen zoekstrategie kwamen, met de gekozen criteria, veel zoekresultaten. In totaal zijn er 99 relevante 
artikelen geselecteerd op basis van de zoekcriteria, het lezen van de samenvatting en de conclusies. Deze 
artikelen zijn zorgvuldig vastgelegd (EndNote, Reuters 2016) met de volgende kenmerken: jaar van publicatie, 
taal en soort literatuur. De gevonden literatuur varieert van 1980 tot 2015 en is opgeslagen in Engelse en 
Nederlandse taal. Er zijn voornamelijk wetenschappelijke artikelen geraadpleegd, maar ook enkele boeken, 
online bronnen, conference papers & proceedings en thesissen van andere onderzoekers.  
Uiteindelijk zijn er 53 referenties opgenomen in deze studie. De definitieve selectie voor deze studie is gedaan 
door bij doorverwijzingen tussen artikelen bij voorkeur de meest recente bron te gebruiken. Daarnaast bleken 
verschillende artikelen ondanks de selectiecriteria toch minder bruikbaar voor deze studie. Er zijn er ook enkele 
bronnen geraadpleegd en toegevoegd door opgedane kennis in sessies met medestudenten en op aanraden van 
de afstudeerbegeleider. Dit komt de repliceerbaarheid van het onderzoek niet ten goede. Echter het bevordert 
dusdanig de kwaliteit van het onderzoek dat een weloverwogen afweging is gemaakt om deze artikelen wel toe 
te voegen.  
2.3 RESULTATEN 
De resultaten van het literatuuronderzoek worden vastgelegd in deze paragraaf. Eerst worden de definities uit 
de hoofdvraag beschreven. Hierna volgen de verschillende deelvragen in de paragrafen §2.2.3.2 EA en 
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moeder-dochterorganisaties, §2.2.3.3 Wat zijn de fases van invoeren van EA en §2.2.3.4 
 Welke raamwerken zijn geschikt voor dochterorganisaties. 
 
2.3.1 DEfINITIES HOOFDVRAAG 
Om tot een heldere omschrijving van de definities te komen op basis van eerder onderzoek en verklarende 
bronnen worden hieronder de begrippen uit de hoofdvraag nader toegelicht. 
Een moedermaatschappij kan volgens de Nederlandse wet aangemerkt worden als moeder van een andere 
organisatie als deze ten minste 50% van de aandelen bezit (Art. 24a Boek 2 BW). Wikipedia vermeldt dat in veel 
gevallen de moedermaatschappij ook alleen een holding is om aansturing te geven aan verschillende 
dochterondernemingen. De hoofdactiviteiten van het concern vinden daarmee plaats in de werkmaatschappijen 
(dochters) (Wikipedia, 2015).  
Chen & Cislo (Chen & Cislo, 2015) geven een definitie voor een dochterorganisatie: “Generally, “affiliates” and 
“subsidiaries” are defined as entities that are, become controlled by, or in control of one of the parties in a 
licensing agreement.” In art. 2:24A lid1 BW staat dat een onderneming een dochteronderneming is als de 
moedermaatschappij ten minste de helft van de stemmen in de AVA heeft of ten minste de helft van de 
bestuurders en/of commissarissen kan benoemen of ontslaan.” Een dochterorganisatie kenmerkt zich verder 
ook vaak door het aannemen van ‘concern’ processen en standaardisatie welke opgelegd worden vanuit de 
moedermaatschappij.  
De voorgestelde definitie voor Enterprise Architectuur van Gartner (Gartner, 2008) is: “Enterprise architecture 
is the process of translating business vision and strategy into effective enterprise change by creating, 
communicating and improving the key requirements, principles and models that describe the enterprise's future 
state and enable its evolution. The scope of the enterprise architecture includes the people, processes, 
information and technology of the enterprise, and their relationships to one another and to the external 
environment. Enterprise architects compose holistic solutions that address the business challenges of the 
enterprise and support the governance needed to implement them.” Met de focus op het proces sluit Gartner 
overigens goed aan bij Dynamische Architectuur (hierna: DYA). De definitie  van DYA (van den Berg & van 
Steenbergen, 2004) is: “Een consistent geheel van principes en modellen dat richting geeft aan ontwerp en 
realisatie van de processen, organisatorische inrichting, informatievoorziening en technische infrastructuur van 
een organisatie.” Ook andere bronnen (Rijsenbrij, 2004) onderstrepen in haar definitie het belang van één geheel 
aan Enterprise Architectuur.  
Voortbordurend op Gartner ziet de onderzoeker Enterprise architectuur ook meer als een proces dan als 
opgeleverde deliverables. Sterker nog, de onderzoeker is van mening dat architectuur een continu iteratief 
proces is waarbij meerdere cycli worden genomen om tot een juiste volwassenheid te komen (van den Berg & 
van Steenbergen, 2004).  
Om voor het vervolg van het onderzoek duidelijkheid te creëren heeft de onderzoeker op basis van voorgaande 
secties een keuze gemaakt voor de te hanteren definities in dit onderzoek.  
Een moeder-dochterrelatie is de relatie tussen een moederbedrijf en dochterorganisatie waarbij de moeder ten 
minste 50% van de aandelen bezit van de dochtermaatschappij en daarmee als eigenaar wordt gezien. De 
hoofdactiviteiten van het concern (moeder) vinden plaats in de werkmaatschappijen (dochters).   
Enterprise architectuur is het proces van vertalen van visie en strategie naar effectieve wijzigingen voor de 
organisatie door het (door-)ontwikkelen van behoeftes, principes en modellen welke de toekomstige positie (en 
bijbehorende verandering) van de organisatie beschrijft. Dit proces behelst mensen, processen, informatie en 
technologie en de relaties tussen deze domeinen.  
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2.3.2 EA EN MOEDER-DOCHTERORGANISATIES 
Om tot een antwoord op deelvraag 1 te komen, “Wat is er specifiek aan de moeder-dochterrelatie? En hoe 
onderscheidt deze situatie zich van andere situaties (netwerk, fusie, overname)?”, wordt beschreven hoe EA en 
dochterorganisaties zich tot elkaar verhouden (§2.3.2.1), welke kenmerken de dochterorganisatie uniek maken 
(§2.3.2.2) en wordt een vergelijking gemaakt met aanverwante situaties als fusies, overnames en 
netwerkorganisaties (§2.3.2.3). 
2.3.2.1 DOCHTERORGANISATIES EN ENTERPRISE ARCHITECTUUR 
De combinatie van Enterprise architectuur en dochterorganisaties blijkt weinig voor te komen in de literatuur. 
Hoe kan dat? Dit komt doordat een dochterorganisatie vaak onderdeel is van een multinational (moeder) die 
informatie omtrent IT infrastructuur en architectuur deelt op het niveau van de moedermaatschappij. Door deze 
overall focus wordt er nauwelijks informatie gedeeld of verspreid specifiek rondom dochterorganisaties. In veel 
multinationals is ook sprake van een complexe Enterprise architectuur (van Acker, 2012), wat het delen van deze 
architectuur ook moeilijker maakt. Overigens is gebleken dat, mocht er sprake zijn van een complexe Enterprise 
architectuur binnen de moeder, deze moeilijk kan worden geadopteerd door eventuele zuster- of 
dochterondernemingen (Ahlemann et al., 2012). Dit is voornamelijk het geval indien er sprake is van een één-
op-veel relatie, waarbij er meerdere dochters zijn die eenzelfde (complexe) EA dienen te adopteren. Complexere 
EA is niet alleen moeilijker te adopteren, maar is vaak ook duurder. Een eenvoudig model met kaders is veelal al 
voldoende om een transparante en eenduidige koers te varen voor dochterondernemingen.  
Invoering van Enterprise architectuur bij een dochteronderneming hangt af van de complexiteit van de te 
adopteren architectuur, of deze opgelegd wordt, welke fases deze architectuur passeert (§2.3.3) en welk 
raamwerk gebruikt kan worden (§2.3.4). Daarnaast speelt ook de volwassenheid (GAO, 2010; van den Berg & 
van Steenbergen, 2004) van de huidige Enterprise architectuur een belangrijke rol. Is de moeder relatief 
onbekend met het begrip en heeft de dochter dit tot in de puntjes uitgewerkt, of is het juist andersom? Er is dus 
niet één methode welke alle situaties kan beantwoorden. Om hier toch een kader te schetsen voor het 
empirische deel van de studie wordt uitgegaan van een moederorganisatie, veelal gebruikt in combinatie met 
multinational, welke meerdere dochters heeft die verspreid zijn over meerdere landen. Hierin heeft de moeder 
een architectuur die opgelegd wordt aan de dochterorganisatie.  
2.3.2.2 KENMERKEN VAN DE DOCHTERORGANISATIE  
Als de term Enterprise architectuur losgelaten wordt, en de focus gelegd wordt op de moeder-dochterrelatie en 
haar kenmerken, komen er dan interessante aspecten naar voren die relevant zijn voor deze literatuurstudie? 
“Een kwalitatief onderzoek naar de relatie tussen dochteronderneming en moederbedrijf en de manifestaties 
hiervan binnen de dochteronderneming” (Schwillens, 2011)  is een belangrijke studie die helpt bij het 
beantwoorden van deze vraag. Een onderzoek voornamelijk gericht op de dochteronderneming dat beschrijft 
hoe de relatie met de moedermaatschappij is. Hieruit blijkt dat een dochteronderneming de behoefte heeft haar 
eigen identiteit te behouden en een beschermende omgeving probeert te creëren ten opzichte van de 
moedermaatschappij (Schwillens, 2011). Dit kan betekenen dat dochterorganisaties onwelwillend staan 
tegenover een opgelegde architectuur, hoe behulpzaam deze ook kan zijn. Dekker & Timmerman (Timmerman 
& Dekker, 2004) geven aan dat een juiste dosis afstand door niet op de stoel van het management van de 
betrokken dochter te gaan zitten helpt bij de verzelfstandiging van de dochter. Hierbij komt het begrip ‘Dual 
identification’ (Reade, 2001) in beeld. Dit begrip komt naar voren omdat dit het spanningsveld is tussen een 
multinational, welke graag uniformiteit wil bereiken over het gehele concern heen, en de dochterorganisatie. De 
dochterorganisatie wil daarbij graag een eigen identiteit behouden (Reade, 2001; Schwillens, 2011; Vora & 
Kostova, 2007). Hoe sterker personeel zich verbonden voelt met de dochterorganisatie, hoe groter de afstand is 
richting de moedermaatschappij (Clark & Geppert, 2011). Er ontstaat dan een wij/zij cultuur die moeilijk te 
doorbreken is en waarin eigen belangen een voorname rol spelen.  
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Naast cultuur zijn invloed en macht ook twee begrippen die de relatie tussen moeder en dochter beïnvloeden 
(Dörrenbächer & Geppert, 2006). Waar het eerder heel gewoon was om via hiërarchie het hoofdkantoor 
strategische beslissingen te laten nemen en dochters zich te laten bemoeien met operationele activiteiten is dat 
in de loop der tijd veranderd (Dörrenbächer & Geppert, 2006). Het begrijpen van de overkoepelende 
organisatiedoelstellingen en het kunnen omgaan met conflicten tussen culturen, zorgt dat disfunctionele 
effecten zich nauwelijks meer voordoen (Dörrenbächer & Geppert, 2006). Dochterorganisaties worden in de 
literatuur in combinatie met Enterprise architectuur veelal niet specifiek genoemd als onderdeel van de 
organisatie. Toch maken veel dochterorganisaties deel uit van een concern, al heeft de dochterorganisatie een 
eigen identiteit. Deze identiteit dient gerespecteerd te worden om tot een succesvol beleid te komen 
(Dörrenbächer & Geppert, 2006).  
2.3.2.3 VERGELIJKBARE SITUATIES AAN MOEDER-DOCHTERRELATIE 
Bij het zoeken naar literatuur die enigszins vergelijkbaar is met de moeder-dochterrelatie komen de situaties 
fusies, overnames en netwerkorganisaties naar voren. Deze situaties worden daarom nader toegelicht aan de 
hand van de onderlinge relaties. Figuur 2 geeft de overeenkomsten en verschillen weer qua relaties tussen fusies, 
overnames en netwerkorganisaties. Zo heeft de moeder-dochterrelatie een blijvende relatie van beide kanten. 
Bij een overname is er sprake van uiteindelijk één organisatie, waarbij de overnamepartij de andere organisatie 
overneemt en er geen relatie meer bestaat. Ook bij een fusie is er sprake van één gezamenlijke organisatie, 
waarbij het beste van twee organisaties samengebracht kan worden. Bij een netwerkorganisatie is er sprake van 
twee of meerdere organisatie die samen één (tijdelijke) netwerkorganisatie neerzetten.  
 
FIGUUR 2: OVEREENKOMSTIGE SITUATIES MET RELATIEPATRONEN TUSSEN DE SITUATIES. 
Een overname is een situatie waarbij de ene organisatie de andere organisatie opkoopt (Feringa, Piëst, & 
Ritsema, 1991). Bij een overname is er veelal geen identiteitsprobleem aangezien de kopende organisatie de 
andere organisatie overneemt en er dus sprake is van één nieuwe architectuur. Hoe deze architectuur ingebed 
kan worden is nog wel een vraagstuk, maar in principe is het daarna één organisatie met één architectuur en 
spelen de onderlinge belangen, zoals bij een moeder-dochterrelatie, geen rol meer. Een voorbeeld van een 
overname is de aankoop van SAB Miller door AB Inbev in 2015.  
“Een fusie is een vorm van samenwerking en samensmelting van ondernemingen waarbij deze hun volledige 
economische en juridische zelfstandigheid verliezen en waarbij de partners in overleg uitmaken wat de 
doeleinden van de samenwerking en de wijze van realisatie ervan zullen zijn.” (van Dam & Marcus, 2005). De 
fusie is het samengaan van twee verschillende organisaties. Hierbij gaat de vergelijking met een moeder-
dochterrelatie al mank, want de relatie bij moeder-dochter blijft bestaan. Er zijn overigens meerdere manieren 
om te fuseren (Harvey, 2012), maar dit heeft geen effect op de uiteindelijke situatie na de fusie. 
De netwerkorganisatie komt het meeste in de buurt van een moeder-dochterrelatie aangezien er sprake is van 
onderling respect en vertrouwen tussen de entiteiten en er daarnaast sprake is van één samen te hanteren 
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architectuur (Martin, 2012). Ook binnen netwerken kan sprake zijn van sterke spelers (vergelijkbaar met 
moeders) en minder sterke spelers (vergelijkbaar met dochters). Mochten er meerdere moeders of dochters 
deelnemen, kan er nog meer frictie ontstaan tussen de partijen. Een voorbeeld van een netwerkorganisatie is 
een publiek – privaat samenwerkingsverband tussen laanboomkwekers, handel, toelevering, de gemeente 
Neder-Betuwe, de KvK Midden-Nederland, de Rabobank-West Betuwe en de provincie Gelderland (Rijnconsult, 
2013). 
2.3.3 WAT ZIJN DE FASES VAN INVOEREN VAN EA 
In deze sectie komt deelvraag 2 aan bod: Wat zijn de fases die invoering van Enterprise architectuur met zich 
meebrengt? In §2.3.3.1 wordt de invoering van EA beschreven. Hierna volgende de fases van EA (§2.3.3.2) en 
wordt daarna de relatie gelegd tussen dochterorganisaties en invoeren van EA (§2.3.3.3). 
2.3.3.1  INVOEREN VAN EA(M) 
Veel organisaties worstelen met het invoeren van Enterprise architectuur (Haki et al., 2012; Morganwalp & Sage, 
2004; Roeleven, 2010; Schmidt & Buxmann, 2011). Er is al veel onderzoek gedaan naar de modellen, principes 
en de standaarden voor de inhoudelijke kant van Enterprise architectuur. Waar het vaak mis gaat voor 
organisaties is het managen van de Enterprise architectuur (Winter, Legner, & Fischbach, 2014). Enterprise 
Architecture Management (EAM) gaat over de manier van managen van de EA (Haki et al., 2012). Veel bedrijven 
zijn op zoek naar de ideale manier voor invoering van EAM. Dit wordt EAM adoption genoemd, al is EAM 
recentelijk onderkend als een onderontwikkeld onderzoeksgebied met weinig focus (Radeke, 2010; Winter et al., 
2014).  
Radeke (Radeke, 2010) en Langenberg & Wegmann (Langenberg & Wegmann, 2004) geven aan dat EAM zich 
teveel richt op raamwerken en methodes en te weinig op aanpak en inhoud. Winter et. al (Winter et al., 2014) 
en Goethals et al. (Goethals, Snoeck, Lemahieu, & Vandenbulcke, 2006) geven juist aan dat er volop behoefte is 
aan onderzoek naar de aanpak van Enterprise Architectuur. Dit wordt aangevuld door Haki et. al, die met de 
dimensie voor EA Governance focus leggen op de organisatie, rollen in de organisatie, standaarden en principes, 
handhaving en controle en communicatie (Haki et al., 2012). Haki et. al beschrijven overigens ook andere 
dimensies in hun model, maar daarover later meer.  
Invoering van EAM wordt meestal bekeken aan de hand van twee perspectieven, namelijk het evolutionary 
perspective en het contingency perspective (Haki et al., 2012; King & Teo, 1997). Het contingency perspective 
gaat uit van niet één perfecte manier van invoeren van EAM. Daarnaast gaat dit perspectief er vanuit dat niet 
alle organisaties gelijk zijn qua EA volwassenheid (Haki et al., 2012; van den Berg & van Steenbergen, 2004). Ook 
qua mate van bereidwilligheid, om te werken onder EA, is er in dit perspectief verschil tussen de organisaties. 
Commitment aan EA wordt in veel organisaties als een lastige factor ervaren (Haki et al., 2012; Roeleven, 2010; 
Schmidt & Buxmann, 2011). Het evolutionary perspective wordt veel gebruikt in onderzoek en gaat uit van 
verschillende fases van EA (Haki et al., 2012). Dit perspectief kenmerkt zich door vastgestelde fases zoals 
bijvoorbeeld het raamwerk van TOGAF. Daarnaast onderscheidt dit perspectief zich doordat er eenvoudig een 
indeling kan worden gemaakt voor de vastlegging van volwassenheid van architectuur. Dit vastleggen wordt 
gedaan in EAM maturity models (Venkatesh, Bala, Venkatraman, & Bates, 2007).  
De twee perspectieven van King & Teo geven aan dat er een tweestromenland is rondom het onderzoeken van 
EA(M). Dit betekent dat een eenduidige manier van analyseren van EAM adoption ontbreekt. Echter hebben Haki 
et. al hiervoor een onderscheid gemaakt in drie dimensies (Figuur 3); EA Governance, EA Phases en EA model & 
documentation. Het gaat er vooral om op welke manier de EAM gaat passen in de huidige organisatorische 
indeling (Haki et al., 2012; Schmidt & Buxmann, 2011). De dimensie EA Governance spitst zich voornamelijk toe 
op de organisatorische indeling van de organisatie. Uit recent onderzoek is ook gebleken dat het belangrijk is 
deze indeling formeel vast te leggen (Boh, 2007; Schmidt & Buxmann, 2011). Door formele vastlegging ontstaat 
er meer duidelijkheid voor de organisatie. De Governance richt zich niet alleen op de organisatie en rolverdeling, 
maar volgens het model ook op standaarden en principes, handhaving, controle en communicatie (Haki et al., 
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2012). Deze factoren spelen ook vaak een rol, onafhankelijk van EA, tussen moeder-dochterorganisaties. 
Daarnaast is het belangrijk voor de positionering van EA om onderscheid te maken tussen keuzes die het 
topmanagement moet maken en het advies van de architect (Best & Huijbers, 2011). Met dit onderscheid kun je 
als architect, onafhankelijk van management, adviseren over de Enterprise Architectuur. De tweede dimensie is 
EA Model & Documentation en beschrijft vooral de methode van architectuur (layers), op welke niveaus (levels), 
en hoe alle informatie en afspraken vastliggen (repository). De derde dimensie is EA Phases welke uitgaat van 
een visie, een huidige situatie (A), een gewenste situatie (B), een plan van A naar B en de uiteindelijke wijze van 
implementatie binnen projecten. Op deze derde dimensie wordt verder ingegaan in §2.2.3.3.2  Fases van 
invoering van EA. 
 
 
FIGUUR 3: EAM DIMENSIES EN OMGEVINGSFACTOREN (HAKI ET AL., 2012) 
Het onderzoek van Haki et. al sluit af met vier EAM archetypes welke per dimensie worden vergeleken. Omdat 
het model uitgaat van fases van EA, het beheersen en documenteren van EA met modellen en het introduceren 
van een EA Governance, beheerst het zowel taxonomische aspecten (deliverables, raamwerken, modellen etc.) 
als de proceskant van EA. Het gaat niet over één beste manier of één juiste aanpak, maar het gaat juist om de 
verschillende dimensies welke je optimaal kunt gebruiken om de invoering van EA optimaal te kunnen laten 
verlopen. Ook het strategic alignment model (Henderson & Venkatraman, 1999) richt zich op verschillende 
factoren, waarbij in het bijzonder de factor ‘business-IT alignment’ aandacht krijgt. Vooral de behoefte en 
noodzaak om de domeinen Business en IT te integreren voor wat betreft de organisatorische infrastructuur en 
processen is zeker interessant (Henderson & Venkatraman, 1999). In dit onderzoek zijn er binnen de moeder-
dochterrelatie meerdere personen betrokken bij Business en IT, omdat er zowel bij de moedermaatschappij als 
bij de dochterorganisatie sprake is van Business & IT.  
2.3.3.2  FASES VAN INVOERING VAN EA 
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Invoering van een Enterprise architectuur, wat komt daar allemaal bij kijken? DYA (van den Berg & van 
Steenbergen, 2004) beschrijft achttien aandachtsgebieden voor ‘werken onder architectuur’ waarvan enkele 
relevant zijn voor de invoering van EA. Daarnaast zijn de fases die Haki et. al (Haki et al., 2012) beschrijven een 
ander uitgangspunt voor invoering. Ook invoering van EAM kent vele methoden, waarvan ADRIMA een theorie 
is gericht op architectuur gedreven IT management (Löhe & Legner, 2014). Deze methode is erop gericht EAM in 
de bestaande organisatie toe te passen. Het vervolg van deze alinea richt zich op faseringen tijdens invoering van 
EA. Faseringen van EA staan beter bekend als EA Life cycles (Jahani, Javadein, & Jafari, 2010). Zowel fases als EA 
cycles staan onlosmakelijk verbonden met de EA raamwerken en de EA Governance. 
In figuur 5 worden de vijf fases van Enterprise architectuur volgens Haki et. al (2012) afgebeeld. Architecture 
vision is hetgeen je wilt bereiken met EA. Een organisatie kan niet alle voordelen van EA direct inzetten en dient 
daarin keuzes te maken. Voorbeeld hiervan is het behouden van de bestaande processen, of juist het 
vereenvoudigen van de systemen. In beide gevallen ondersteunt deze visie de uiteindelijke EA en de 
implementatie. Een visie is daarmee ook continu veranderend aan de hand van het iteratieve proces in de EA 
cycle. De Baseline EA en Target EA staan beter bekend als as-is en to-be situatie voor het bedrijf. Door deze beide 
te beschrijven is de overlap te vertalen in een Migration plan. Zonder Baseline EA, wat nogal eens voorkomt 
(Jahani et al., 2010), neemt de fase Migration plan meer tijd in beslag, of is de to-be situatie onhaalbaar. 
Implementation gaat over het uitvoeren van IT projecten om te komen tot de Target EA. 
 
FIGUUR 4 : EA PHASES (HAKI ET AL., 2012) 
Aandachtspunten vanuit DYA, die als kenmerk voor invoering van EA kunnen dienen, zijn nader toegelicht en de 
fases van Haki et. al (Haki et al., 2012) zijn eenduidig beschreven. In beide theorieën zijn zeker 
aanknopingspunten te vinden om het invoeren van EA te kunnen beoordelen aan de hand van fases. Het 
belangrijkste is echter om realistische doelen te stellen en de haalbaarheid van invoering van EA te garanderen. 
Factoren waar rekening mee gehouden dient te worden zijn de organisatiecultuur, de organisatiestructuur, 
leiderschap, processtandaarden, kennis en vaardigheden (van den Berg & van Steenbergen, 2004). Hier wordt 
het raakvlak met EA Governance aangesneden, wat van invloed is op de EA Phases (Haki et al., 2012).  
2.3.3.3  INVOEREN VAN EA BIJ DOCHTERORGANISATIES 
Als op basis van voorgaande alinea’s een toespitsing op dochterorganisaties eenvoudig was, dan had bovenaan 
deze literaire toelichting wellicht ook ‘invoeren van EA bij dochterorganisaties’ gestaan. Helaas is er geen 
literatuur gevonden met direct verband tot dochterorganisaties en EA. In enkele artikelen rondom EA wordt 
zijdeling gesproken over dochterorganisaties, maar deze informatie is vaak minimaal. Onderstaand worden dan 
ook logische verbanden gezocht uit de EA literatuur en de literatuur over dochterorganisaties.  
De toepasbaarheid van de dimensies van Haki et. al (Haki et al., 2012) kan onderzocht worden bij 
dochterorganisaties. Sterker nog, in verschillende cases van Haki et al. wordt een vergelijking gemaakt met grote 
multinationals met meerdere vestigingen wereldwijd. Dit kan duiden op een moeder-dochterrelatie, al staat dit 
niet expliciet vermeld.  
2.3.4  WELKE RAAMWERKEN ZIJN GESCHIKT VOOR DOCHTERORGANISATIES 
Er zijn al verscheidene studies gedaan naar geschikte raamwerken voor Enterprise architectuur (Janssen, 2005; 
van Acker, 2012). Deze literatuurstudie zal in §2.3.4.2 ingaan op enkele raamwerken. In §2.3.4.3 wordt de 
methode om raamwerken te combineren beschreven. Afsluitend wordt er via de gevonden literatuur van 
raamwerken een link gezocht met gebruik binnen dochterorganisaties (§2.3.4.4). In deze sectie probeert de 
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onderzoeker antwoord te vinden op deelvraag 3: Welke veel voorkomende raamwerken van invoering van EA 
zijn bekend?  
2.3.4.1  VERANTWOORDING 
Waarom worden er eigenlijk raamwerken beschreven in deze literatuurstudie, terwijl er antwoord gezocht wordt 
op de hoofdvraag of dochterorganisaties beïnvloed worden bij de invoering van EA? Het antwoord hierop ligt in 
het feit dat raamwerken onlosmakelijk verbonden zijn met Enterprise architectuur. De belangrijkste theorieën 
rondom Enterprise Architectuur bevatten allemaal ten minste één raamwerk. Daarnaast wil de onderzoeker 
vanuit praktisch oogpunt dochterorganisaties in het algemeen verder helpen met de keuze voor raamwerken.  
2.3.4.2  RAAMWERKEN  
Voor deze studie worden slechts enkele raamwerken toegelicht. Veel raamwerken verschillen als het gaat om 
aanpak en mate van detail. Sommige raamwerken zijn voorgeschreven handleidingen, waar anderen weer 
methoden en aspecten volgen (Urbaczewski & Mrdalj, 2006). In Figuur 5 (Schekkerman, 2005) staan de meest 
door organisaties gebruikte raamwerken voor EA. Dit, tezamen met de opsomming met raamwerken van Jeroen 
Janssen (Janssen, 2005) en het onderzoek van Urbaczewski & Mrdalj (Urbaczewski & Mrdalj, 2006), heeft de 
onderzoeker doen besluiten de vier veelvoorkomende raamwerken op hoofdlijnen te benoemen. De USA DoD 
Architecture Framework (met 11% ook onderdeel van de top 5 van Figuur 5) is uitgesloten, omdat dit een 
architectuur voor de Amerikaanse defensie (non-profit organisatie) is, welke na bestudering minder bruikbaar 
blijkt voor dit onderzoek (profit organisatie). Deze vier raamwerken vertegenwoordigen een ruime meerderheid 
(54%) van het volledige gebruik aan raamwerken (Figuur 7). De eigen raamwerken van organisaties (22%) zijn 
voor een literatuurstudie onhaalbaar.  De uiteindelijke keuze is daarom gevallen op de volgende raamwerken: 
 Zachman (25%) 
 TOGAF (11%) 
 IAF (9%) 
 FEAF (9%) 
 
FIGUUR 5: GEBRUIK VAN EA RAAMWERKEN (SCHEKKERMAN, 2005) 
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In 1987 was het John A. Zachman (Zachman, 1987) die zijn basisideeën over een information systems architecture 
als eerste wetenschappelijk beschreef. Het gelijknamige Zachman raamwerk is ontstaan omdat organisaties 
steeds complexer en omvangrijker worden en er met verschillende perspectieven naar deze organisatie gekeken 
kan worden (Janssen, 2005; van Acker, 2012). Zachman bedacht zes stakeholdersperspectieven en zes 
inhoudsdimensies (vragen) welke samen een matrix vormden. Deze matrix vormde, samen met vastgelegde 
regels, het raamwerk welke voornamelijk gericht was op taxonomische aspecten (van Acker, 2012).  
TOGAF wordt sinds enkele jaren gezien als de standaard voor Enterprise architectuur. Dit komt mede doordat 
het een open standaard is welke door The Open Group of Architecture nog altijd wordt ontwikkeld (Dandashi, 
Siegers, Jones, & Blevins, 2006). TOGAF is weliswaar een raamwerk, maar beschrijft grotendeels het proces om 
te komen tot EA (Janssen, 2005). Het model bestaat uit drie kerncomponenten waarbij de Enterprise continuüm 
en de resource base als ondersteuning zijn voor de Architecture Development Method (ADM). Bij TOGAF draait 
het om het ontwikkelen van architectuur. Bij deze ontwikkeling draagt het content framework bij met acht 
overzichtelijke stappen die iteratief uitgevoerd dienen te worden.  
Het Integrated Architecture Framework (IAF), ontwikkeld door Capgemini (van't Wout, Waage, Hartman, 
Stahlecker, & Hofman, 2010), wordt gezien als een vereenvoudiging van het Zachman model (van Acker, 2012). 
Dit komt door minder niveaus in het raamwerk. Het raamwerk gaat uit van een zestal architectuurdomeinen. 
Tevens maakt het gebruik van vier vragen (Why?, What?, How? and With what?) om te komen tot een definitie 
van de domeinen: business, information, information systems, technology infrastructure, security en 
governance. Dit raamwerk is ook sterk gericht op output, evenals Zachman, en begeleidt minder de 
totstandkoming van architectuur (van Acker, 2012).  
Het Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF) is een procesmatig raamwerk, vergelijkbaar met TOGAF, 
welke is opgericht om Amerikaanse overheidsinstellingen te ondersteunen bij het ontwikkelen van EA (van Acker, 
2012). Het raamwerk is een continu iteratief proces, waarbij vijf referentiemodellen als methode het mogelijk 
moeten maken onderling met elkaar samen te werken (Dandashi et al., 2006). Hier ziet de onderzoeker een kans 
voor dochterondernemingen om volgens referentiemodellen, met ieder haar eigen invulling, toch in het concern 
te kunnen samenwerken.  
2.3.4.3  BLENDED METHODOLOGY 
Van Acker (van Acker, 2012) spreekt over niet één raamwerk wat in alle gevallen voorziet in de volledige behoefte 
van proces en product van EA. Het onderzoek zet de meest gebruikte architecturen (zie Figuur 5) op een rij en 
vergelijkt deze op taxonomie (product) en proces. Uiteindelijk ziet van Acker het combineren van raamwerken, 
wat ook wel wordt gedefinieerd als blended methodology (Sessions, 2007), als ideale architectuur en in deze 
gevalsstudie van Acker wordt een raamwerk met TOGAF en Zachman beschreven. Persoonlijk had de 
onderzoeker de keuze voor deze twee raamwerken meer onderbouwd willen zien en ziet hij eerder een complexe 
architectuur ontstaan met een compleet raamwerk voor proces en taxonomie. Problemen met identiteit van de 
dochter en het niet behouden van eigen zeggenschap ligt dan op de loer (Dörrenbächer & Geppert, 2006; 
Timmerman & Dekker, 2004). Van Acker (van Acker, 2012) concludeert dat het wel erg veel werk wordt om beide 
raamwerken te combineren, maar ziet zeker de toegevoegde waarde van deze combinatie.  
2.3.4.4  RAAMWERKEN EN DOCHTERORGANISATIES 
De geanalyseerde raamwerken spreken nimmer specifiek over dochterorganisaties. Toch zijn er enkele 
interessante waarnemingen gedaan in de literatuur. Zo spreekt Schekkerman (Schekkerman, 2004) over het 
bereik van Zachman, en dat dit bereik zelf te bepalen is. De veronderstelling is dat Schekkerman met deze 
opmerking zowel intern als organisatie-overstijgend mogelijkheden ziet.  
Het procesmatige raamwerk FEAF doet denken aan een situatie waarin dochterorganisaties zichzelf kunnen 
blijven ontwikkelen binnen referentiemodellen en het voor het concern toch mogelijk is samenwerking te 
initiëren zonder haar dochter de eigen identiteit af te nemen (Schwillens, 2011).  
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De besproken blended methodology (Sessions, 2007) lijkt minder geschikt voor dochterorganisaties, omdat eigen 
identiteit van de dochter hiermee verloren kan gaan. Alleen met een ruime opvatting van de te leveren 
taxonomie is het mogelijk een combinatie van raamwerken toe te passen. Persoonlijk denkt de onderzoeker dat 
dochterorganisaties meer gebaat zijn bij procesondersteuning en dat daar ook de toegevoegde waarde van het 
concern ligt. Door niet op de stoel van de dochterorganisatie te gaan zitten (Timmerman & Dekker, 2004) 
bewaakt het concern de kaders van het toegepaste proces en kan een dochter binnen bepaalde grenzen zelf 
architectuur ontwikkelen. Hierin heeft de moedermaatschappij dan vooral een faciliterende functie, waarbij niet 
alleen meegekeken kan worden, maar er direct ook randvoorwaarden gecommuniceerd kunnen worden, zonder 
daarbij dwingend over te komen. 
2.4 CONCLUSIES 
Deze studie bevat 53 referenties welke (voornamelijk) gevonden zijn door gebruik te maken van SLR en de 
sneeuwbalmethode. Op basis van de resultaten van deze analyse worden hieronder de deelvragen beantwoord. 
D1 Wat is er specifiek aan de moeder-dochterrelatie? En hoe onderscheidt deze situatie zich van 
andere situaties (netwerk, fusie, overname)? 
 
De moeder-dochterrelatie kenmerkt zich door de afhankelijke relatie tussen moeder en dochter. De 
dochterorganisatie is onderdeel van de doelstellingen van de moedermaatschappij maar heeft daarnaast ook de 
behoefte haar eigen identiteit te behouden (Dual identification). Verder wordt in recentere literatuur vooral 
aangeraden aan moedermaatschappijen om niet op de managementstoel van de dochter plaats te nemen. Dit 
komt de verzelfstandiging van de dochterorganisatie ten goede.  
Andere situaties, aan het begin van dit onderzoek vergelijkbaar geacht aan de moeder-dochterrelatie, hebben 
minder raakvlakken met de moeder-dochterrelatie dan verwacht. De moeder-dochterrelatie maakt onderscheid 
door het behoud van een relatie tussen de organisaties ten opzichte van fusies en overnames. In vergelijking tot 
netwerkorganisaties, heeft een dochterorganisatie behoefte aan het behouden van een eigen identiteit. Dit 
speelt niet binnen een netwerkorganisatie aangezien dit een nieuwe organisatie is, ontstaan uit twee of 
meerdere organisaties en het vaak gaat om een tijdelijke organisatie.  
D2 Wat zijn de fases die invoering van Enterprise architectuur met zich meebrengt? 
 
De invoering van EA brengt discussie mee omtrent organisatiecultuur, de organisatiestructuur, leiderschap 
processtandaarden en kennis en vaardigheden. Als deze factoren op de juiste manier en snelheid tot 
implementatie leiden staat niks een succesvolle invoering van Enterprise architectuur in de weg. In meerdere 
bronnen worden vaak de volgende faseringen benoemd: 
 Architectuurvisie 
 Huidige situatie 
 Gewenste situatie 
 Migratieplan 
 Implementatieplan 
Om deze faseringen succesvol te passeren zal de organisatie zich moeten richten op veel factoren welke 
onderdeel zijn van de drie beïnvloedingsgebieden EA Governance, EA fasering en het EA model. Het analyseren 
van de rollen in de organisatie, de standaarden en principes die de organisatie kent, de communicatie over EA 
en de mate van controle behoren tot de EA Governance. Faseringen van EA zijn: welke EA visie hanteert de 
organisatie, waar staat de organisatie nu en waar wil de organisatie naartoe en hoe gaan we deze verandering 
begeleiden en implementeren. Tot slot het EA Model met als factoren: welk model hanteert de organisatie en 
zijn er referenties te vinden die implementatie makkelijker maken.  
21 
 
D3 Welke veel voorkomende raamwerken van invoering van EA zijn bekend?  
De meest voorkomende raamwerken, op basis van bronnen, zijn Zachman, FEAF, IAF en TOGAF. Deze 
raamwerken onderscheiden zich op methode, raamwerk en principes. Zachman en FEAF hebben een sterke focus 
op het raamwerk, waar TOGAF en IAF voornamelijk de methode benadrukken. Combineren van een raamwerk 
met focus op methode en raamwerk staat beter bekend als blended methodology. Een combinatie van Zachman 
en TOGAF is complementair aan elkaar, maar dit lijkt minder bruikbaar binnen dochterorganisaties. Ondanks dat 
geen enkel raamwerk spreekt over dochterorganisaties ziet de onderzoeker kansen voor proces-georiënteerde 
raamwerken zoals TOGAF en IAF. Hiermee blijft het mogelijk dochterorganisaties in waarde te laten en de 
methode voor EA vanuit de moederorganisatie te faciliteren. 
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3.  METHODE VAN ONDERZOEK 
Het technische onderzoeksontwerp bevat de strategische keuzes rondom dit onderzoek omtrent benadering en 
methode. Oftewel, op welke manier wordt het onderzoek uitgevoerd. Daarnaast wordt de 
dataverzamelingsmethode toegelicht, evenals de methoden en technieken die gebruikt worden. Tevens wordt 
er gekeken naar de interne en externe validiteit van het onderzoek en de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
Er wordt afgesloten met een vooruitblik op de methode voor het analyseren van de onderzoeksresultaten.  
3.1  STRATEGIE 
Om beter de aard van het probleem te kunnen begrijpen, wordt in deze empirische studie de inductieve 
onderzoeksbenadering gebruikt. Dit wil zeggen dat de resultaten uit deze kwalitatieve empirische toetsing 
geanalyseerd worden en een nieuwe theorie wordt ontwikkeld. Er is gekozen voor deze benadering, omdat er 
weinig informatie uit de literatuurstudie is gekomen en daarmee moeilijk een bestaand model of theorie getoetst 
kan worden (Saunders et al., 2011). De flexibele structuur van inductief onderzoek en de nadruk op verzamelen 
van kwalitatieve gegevens passen goed bij de eerder behandelde doelstelling van dit onderzoek (§1.3). 
Met een inductieve onderzoeksbenadering probeert de onderzoeker door middel van verkennend onderzoek 
het probleem beter te begrijpen. Er kan op dit moment, op basis van literatuur en eigen ervaring, nog geen 
voorspelling gedaan worden over de uitkomst. Het onderzoeken van de relatie tussen moedermaatschappij en 
dochterorganisatie rondom invoering van EA bij de dochterorganisatie wordt in dit onderzoek verkend.  
Door de specifieke probleemstelling rondom invoering van EA acht de onderzoeker het noodzakelijk gebruik te 
maken van personen binnen de organisatie die expert zijn op hun vakgebied. Hierbij wordt de casestudy ingezet 
als methode om een bepaald hedendaags verschijnsel te onderzoeken binnen de actuele context (Verschuren & 
Dorewaard, 2007). Een kwantitatief onderzoek is gezien de benodigde voorkennis van de respondenten 
onmogelijk. Hierdoor is er gekozen voor acht kwalitatieve interviews waarbij de semigestructureerde methode 
van interviewen wordt gehanteerd. Als techniek voor verdere uitwerking van dit onderzoek wordt de tabel van 
Maimbo en Pervan (Maimbo & Pervan, 2005) gebruikt als leidraad om de juiste componenten voor deze 
casestudy te verantwoorden. Deze componenten komen aan bod in §3.2 Methoden en Technieken, de tabel van 
Maimbo en Pervan is te vinden in bijlage II, onderdeel B4. Het onderzoek is typisch een 
dwarsdoorsnedeonderzoek omwille van de factor tijd. Uiteindelijk is er geen triangulatie toegepast in dit 
onderzoek. Vooraf was de verwachting dat er naar aanleiding van de resultaten toch een expert review 
noodzakelijk kon zijn indien de expert rondom invoering van EA is beschikbaar en het onderzoek voldoende 
perspectief biedt om deze expert te raadplegen.  
3.2  METHODEN EN TECHNIEKEN 
De casestudy zal worden uitgevoerd binnen twee grote organisaties in FMCG branche. Anonimiteit van de 
geïnterviewde is belangrijk gezien de concurrentiepositie van beide organisaties. Het gaat om een meervoudige 
case (Yin, 2003) met verschillende perspectieven vanuit de organisaties. Deze perspectieven, vanuit welk 
organisatieonderdeel de geïnterviewde kijkt, zijn weergegeven in figuur 2. De gebruikte perspectieven zijn 
functies binnen de organisaties die binnen de onderzoeksvraag vallen. Het gaat hierbij om een business functie 
binnen de moedermaatschappij en de dochterorganisatie, als wel een IT functie binnen de moedermaatschappij 
en de dochterorganisatie. Specificaties van deze rollen worden beschreven in §3.3 Dataverzameling en Bronnen 
praktijkonderzoek. Er is gekozen voor deze perspectieven, omdat de hoofdvraag de relatie onderzoekt tussen de 
moedermaatschappij en de dochterorganisatie. Omdat de hoofdvraag specifiek ingaat op de invoering van EA, 
heeft de onderzoeker besloten om onderscheid te maken tussen de business functie en de IT functie. Deze 
splitsing tussen business en IT is ook naar voren gekomen uit de literatuurstudie en daarom hier gebruikt als 
extra perspectief. Door de keuze voor perspectieven is de onderzoekspopulatie binnen de organisatie ook erg 
klein geworden, waardoor semigestructureerde interviews een passende methode is. 
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FIGUUR 6: TE RAADPLEGEN FUNCTIES VOOR EMPIRISCH ONDERZOEK 
Door het kwalitatieve aspect van dit onderzoek en de beperkte doorlooptijd is er gekozen voor 
semigestructureerd interviewen. Het gebrek aan tijd geeft geen ruimte om meerdere interviewrondes te houden 
of meer dan twee case organisaties te analyseren. Het onderzoek vindt plaats in mei 2016 tot juli 2016. Door 
gebruik te maken van semigestructureerde interviews geeft de onderzoeker zichzelf de kans om ruimte te 
houden voor andere inzichten tijdens het interview. Een vast kader aan vragen zal vooraf door de onderzoeker 
worden vastgelegd en aan de hand daarvan krijgt de geïnterviewde ruimte om zijn eigen visie vanuit het 
bedrijfsperspectief toe te lichten.  
Het onderzoek begint met de benadering van de kandidaat respondenten via een inleidende mail (bijlage 1) met 
gegevens over het onderzoek, verzoek tot deelname, wijze van interviewen en vastleggen van gegevens. Naar 
aanleiding van deze mail zal de onderzoeker contact leggen met de medewerkers en een afspraak voor het 
interview plannen. De interviews worden bij voorkeur face-to-face afgelegd op een vooraf afgesproken tijdstip 
en plaats. De interviews zullen maximaal één uur duren. Gezien de internationale spelers binnen het 
onderzoeksdomein zou het kunnen dat enkele interviews online (bv. via Skype) worden gehouden.  
Aan het begin van het interview zal de onderzoeker een toestemmingsformulier (bijlage 2) overhandigen (of 
digitaal toesturen) aan de geïnterviewde met het verzoek deze direct te ondertekenen en daarmee akkoord te 
gaan met het gebruik van de gegevens welke worden opgenomen tijdens het interview. In deze brief staat onder 
andere dat de gegevens van het interview gedocumenteerd worden en deze daarna voor feedback naar de 
respondent worden gestuurd. Hierop heeft de geïnterviewde gedurende maximaal een week het recht 
wijzigingen aan te brengen. Hierna worden de gegevens vastgelegd en gebruikt voor verdere analyse van dit 
onderzoek.  
Het interview (bijlage 3) bestaat uit een select aantal vaste topics gebaseerd op de deelvragen van dit onderzoek. 
Ondanks de gekozen perspectieven is er toch voor één interview-ontwerp gekozen voor alle respondenten. 
Hiermee denkt de onderzoeker de kans op het vinden van verbanden / overeenkomsten te maximaliseren en 
kunnen de antwoorden beter vergeleken worden. Een antwoord over de dochterorganisatie vanuit een functie 
van de moedermaatschappij kan even waardevol zijn als het antwoord vanuit de dochterorganisatie. De 
onderwerpen binnen het interview worden aangekondigd via de inleidende mail richting de betrokkenen en 
zullen tijdens het interview nog nader worden toegelicht.  
3.3  DATAVERZAMELING EN BRONNEN PRAKTIJKONDERZOEK 
Zoals eerder aangegeven zal er in dit onderzoek gebruik gemaakt worden van semigestructureerde interviews. 
Deze interviews hebben in de basis een open karakter, maar hebben wel een leidraad waaraan het gesprek zich 
zal vasthouden. Hierbij is het belangrijk voor de onderzoeker om objectief te werk te gaan en eigen meningen en 
ervaringen buiten beschouwing laat.  
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Binnen de twee organisaties zoeken we naar de verschillende, eerder omschreven, perspectieven. In tabel 1 
worden de functies weergegeven. Aan de kant van de business is de onderzoeker op zoek naar een Business 
Process Owner (BPO). Dit is de persoon die beslissingen neemt over processen en systemen en 
eindverantwoordelijke is voor het resultaat en het proces. Voor dit onderzoek is gezocht naar een BPO die een 
rol heeft gehad in het recente ERP-implementatietraject. Hierdoor zijn de cases beter vergelijkbaar. Voor de IT-
functie is gezocht naar de rol van Enterprise-architecten, omdat deze de meeste inhoudelijke kennis hebben. 
Deze Enterprise-architecten hebben bij voorkeur ook een rol gehad binnen het ERP-implementatietraject. Binnen 
beide organisaties zijn meerdere mensen die deze functies bekleden, deze empirische toetsing is daarmee een 
steekproef uit de populatie. De personen die de onderzoeker zal benaderen zijn door de organisaties zelf 
toegewezen en zijn opgedaan vanuit de contacten van de onderzoeker. Wat betreft de volgorde van de 
interviews, wordt er random gekozen op basis van beschikbaarheid. Er wordt niet bewust een volgorde gekozen 
van bijvoorbeeld moedermaatschappij naar dochterorganisatie of van business naar IT. Juist omdat alle 
interviews hetzelfde karakter hebben en interview A geen input is voor interview B maakt de volgorde van 
interviews niet uit. 
De interviews worden opgenomen en verwerkt tot een verslag. De verwerking van de interviews zal anoniem 
gebeuren. Voor de resultaten worden de interviews naast elkaar geplaatst en horizontaal vergeleken. Bij 
horizontaal vergelijken worden de antwoorden van de respondenten naast elkaar gezet en de opmerkelijke 
overeenkomsten en verschillen eruit gehaald (Donk & Lanen, 2015) 
TABEL 1: FUNCTIES BINNEN DE PERSPECTIEVEN 
 Business IT 
Moeder Business Process Owner (BPO) Enterprise Architect  
Dochter Business Process Owner (BPO) Enterprise Architect  
 
3.4  TOEGANG BRONNEN EN ONDERZOEKSETHIEK 
Om tot een antwoord op de hoofdvraag te komen wil de onderzoeker de functies voor dit onderzoek liefst direct 
benaderen en beginnen met het stellen van vragen. Dit blijkt onverstandig. Een goede voorbereiding, nette mail 
ter introductie en bestaande contacten gebruiken, blijken belangrijke aspecten die helpen bij het overtuigen van 
de beoogde deelnemers (Saunders et al., 2011). Veel van bovenstaande rollen binnen de organisaties kent de 
onderzoeker persoonlijk binnen beide cases, maar dat wil niet zeggen dat deze personen ook direct meewerken 
en open staan voor het onderzoek. Het wegnemen van bezwaren tegen het onderzoek kan door te wijzen op de 
anonieme gegevensverwerking en door de toegevoegde waarde voor de organisatie aan te tonen. Wat levert 
het de respondent op om mee te doen? Het zou hemzelf, de organisatie en uiteraard dit onderzoek resultaten 
opleveren die gaan over de moeder-dochterrelatie tijdens de invoering van EA. De verwachting van de 
onderzoeker is dat elke respondent baat zou kunnen hebben bij de antwoorden. Dit komt voornamelijk doordat 
in deze thesis ook vanuit andere perspectieven resultaten worden beschreven, wat voor de respondent nieuwe 
inzichten kan geven. Verder heeft de onderzoeker geprobeerd om de tijd van respondenten te minimaliseren 
door een interview van maximaal één uur en een mail ter goedkeuring van de resultaten.  
3.5  VALIDITEIT EN BETROUWBAARHEID 
In hoeverre kan dit onderzoek worden gegeneraliseerd? Doen andere onderzoekers bij dezelfde meting ook 
dezelfde waarneming en gaan de resultaten werkelijk over hetgeen ze lijken te gaan? Al deze vragen gaan over 
validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek.  
3.5.1  BETROUWBAARHEID 
De betrouwbaarheid van dit onderzoek wordt verbeterd door de interviews op te nemen, te verwerken in 
verslagvorm en de respondenten naar feedback op het verslag te vragen. De rol die de onderzoeker speelt binnen 
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beide organisaties kan van invloed zijn, maar het is aan de onderzoeker om zijn eigen invloed (interviewerbias) 
te minimaliseren. Eigen meningen en ervaringen zijn daarom ook geen onderdeel van de interviews. Door de 
anonimiteit van de respondenten en anonieme verwerking van de resultaten, denkt de onderzoeker de 
vertekening van de antwoorden te kunnen voorkomen. Met behulp van identieke verslaglegging van de 
antwoorden en de resultaten horizontaal te vergelijken, tracht de onderzoeker transparant te zijn in zijn analyse. 
3.5.2  VALIDITEIT 
Is er in dit onderzoek sprake van een causaal verband tussen de moeder-dochterrelatie en de invoering van EA 
binnen de dochterorganisatie? Dat is de hoofdvraag van dit onderzoek. Er blijkt dat een causaal verband 
gevonden kan worden in de moeder-dochterrelatie en in de invoering van EA.   
Andere aspecten die de validiteit van dit onderzoek kunnen aantasten zijn bijvoorbeeld de wijze van interviewen. 
Als er gebruik wordt gemaakt van enerzijds face-to-face interviews en anderzijds via online interviews (bv. Skype) 
kan het zijn dat door het missen van persoonlijk contact bij online interviews de antwoorden anders zijn. 
Andersom bepaalt de houding van de interviewer, zijn voorkomen en zijn taalgebruik ook de setting van het 
interview. Het is belangrijk om als interviewer betrouwbaar over te komen en toch neutraal te blijven.  
Geschiedenis van het onderwerp speelt in dit onderzoek ook een rol. Hebben de betrokken respondenten net 
een vervelende ervaring met EA achter de rug, of heeft er juist net een succesvolle implementatie van een 
wijziging plaats gevonden? Helaas heeft de onderzoeker weinig invloed op deze factor, maar het moet zeker 
benoemd worden als mogelijke invloed op de validiteit van het onderzoek.  
3.5.3 GENERALISEERBAARHEID 
De meervoudige case met twee organisaties geeft geen garanties op verdere generaliseerbaarheid van de 
onderzoeksresultaten. Het zou kunnen dat de conclusies ook van toepassing zijn op andere moeder-
dochterrelaties binnen de FMCG branche, maar dit staat niet onomstotelijk vast na dit onderzoek. Er zal verder 
onderzoek gedaan moeten worden om de resultaten uit dit onderzoek te bevestigen voor een groter 
onderzoeksgebied of andere specifieke case binnen de branche.  
Beide organisaties zijn gekozen vanwege het gelijkende karakter waarbij er sprake is van een 
moedermaatschappij en een dochterorganisatie, waarbij er kennis is binnen de organisatie van EA en waarbij er 
binnen de organisaties recentelijk (1-3 jaar geleden) een ERP-implementatie heeft plaatsgevonden. Met deze 
kenmerken denkt de onderzoeker de resultaten goed te kunnen vergelijken en in ieder geval over deze twee 
organisaties een conclusie te kunnen trekken. De steekproef uit de populatie binnen de betrokken organisaties 
is minder dan 10% van de totale populatie aan betrokken functies.  
3.6  WIJZE VAN ANALYSEREN 
De interviews zullen na het interview zo snel mogelijk worden verwerkt tot een verslag. Dit verslag wordt 
vastgelegd in tabelvorm in Excel, en is opgebouwd uit één cel per gesprekdonderwerp. Er is een afweging 
gemaakt om de interviews te transcriberen. Echter, transcriberen is veel werk, en hoe recenter het interview in 
het geheugen van de onderzoeker staat hoe meer de onderzoeker zelf nog weet. Naast de opname van het 
gesprek zijn andere aspecten als houding, emoties en stiltes ook van belang om de gegevens te interpreteren. 
Om de afweging te maken is een eerste interview wel getranscribeerd, maar bleek de toegevoegde waarde 
minimaal. Het interview wordt binnen vijf werkdagen na het interview uitgewerkt en verstuurd voor feedback 
naar de respondent. De uitwerking van het verslag gebeurd in Microsoft Excel en de inhoud en de naam van het 
bestand moeten anonimiteit waarborgen. Dit geeft de respondent een vertrouwd gevoel bij het teruglezen van 
zijn / haar resultaten. De mail voor feedback wordt verstuurd, direct na het verwerken van het interview. 
Nadat alle interviews verwerkt zijn en het verslag geaccordeerd is door de respondenten, kan de analyse 
beginnen. Dit gebeurt aan de hand van horizontaal vergelijken. Hiervoor worden de deelvragen in Excel gezet en 
wordt per respondent het volledige antwoord in een tabelstructuur gezet. Hierna is het belangrijk dat de 
26 
 
onderzoeker gaat markeren wat opvalt en verbanden of verschillen zoekt tussen de gekozen perspectieven. 
Hierbij is het belangrijk antwoord te vinden op de deelvragen en de uiteindelijke hoofdvraag. De ruwe data wordt 
dan ook gecategoriseerd per deelvraag. De resultaten van de analyse worden uitgeschreven, waarbij de 
belangrijkste uitkomsten worden opgenomen in het verslag. Hierbij worden ook citaten van respondenten 
opgenomen in het eindrapport. 
3.7  KENMERKEN CASEORGANISATIES EN RESPONDENTEN 
Er is onderzoek binnen twee organisaties in de FMCG branche. De eerste organisatie is de moeder-dochterrelatie 
tussen SAB Miller (moedermaatschappij) en Grolsch (dochterorganisatie) en de tweede organisatie is de moeder-
dochterrelatie tussen Heineken International (moedermaatschappij) en Heineken Nederland 
(dochterorganisatie). Beide moedermaatschappijen hebben meer dan 70.000 medewerkers wereldwijd, en 
alleen SAB Miller heeft het hoofdkantoor buiten Nederland. Heineken Nederland is qua medewerkers (+3000) 
groter dan Grolsch (circa 750). Kenmerken van de organisaties zijn vastgelegd in tabel 2: kenmerken 
caseorganisaties.  
TABEL 2: KENMERKEN CASEORGANISATIES 
 SAB Miller Grolsch Heineken International Heineken Nederland 
Hoofdvestiging London (UK) Enschede (NL) Amsterdam (NL) Zoeterwoude (NL) 
Medewerkers Circa 70.000 Circa 750 +85.000 +3.000 
 
Er zijn voor dit onderzoek acht respondenten geïnterviewd. In onderstaande tabel 3 staan de kenmerken van de 
respondenten geanonimiseerd weergegeven. Alle respondenten zijn man en de dienstjaren binnen de 
onderzochte organisatie varieert van minimaal 1 jaar tot minimaal 5 jaar. De betrokken functies hebben 
kenmerken van BPO´s of Enterprise architecten zoals eerder aangegeven als criteria voor dit onderzoek. 
TABEL 3: KENMERKEN VAN DE RESPONDENTEN 
Respondent 
G
e
slach
t 
D
ie
n
stjaren
 Functie 
O
rgan
isatie 
M
o
e
d
e
r (M
) / 
D
o
ch
te
r (D
) 
B
u
sin
e
ss (B
) / IT  
Respondent 1 Man > 1 jaar Business Transformation Lead Manufacturing B D B 
Respondent 2 Man > 5 jaar Planning systems manager Europe B M B 
Respondent 3 Man > 5 jaar Functional Custodian Order to Cash A M B 
Respondent 4 Man > 1 jaar Lead Supply Chain Planning B D IT 
Respondent 5 Man < 3 jaar Area Logisctic Manager A D B 
Respondent 6 Man < 3 jaar Global Director, EA & IT Digital Innovation A M IT 
Respondent 7 Man < 3 jaar Business Process Lead Manufacturing & SCP B M IT 
Respondent 8 Man < 2 jaar Senior IT Project Manager A D IT 
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4.  ONDERZOEKSRESULTATEN 
Dit hoofdstuk gaat in op het verloop van het onderzoek en beschrijft de resultaten uit de interviews als 
antwoorden op de deelvragen. In §4.2 gaat het vooral om de beïnvloeding van de moeder op de 
dochterorganisatie (D4) en in §4.3 gaat het vooral in de beïnvloeding van de dochterorganisatie op de 
moedermaatschappij (D5).  
4.1  VERLOOP VAN HET ONDERZOEK 
De interviews hebben plaatsgevonden in juni en juli 2016. Van de beoogde respondenten heeft één respondent 
telefonisch te kennen gegeven niet mee te willen werken aan het onderzoek. Deze respondent is vervangen door 
een vergelijkbare respondent binnen dezelfde organisaties en met dezelfde functie. Eén respondent heeft geen 
toestemming gegeven om het interview op te nemen. Deze respondent is wel akkoord gegaan met zijn verslag. 
Uiteindelijk zijn alle respondenten, met drie respondenten die aanpassingen op het gemaakte verslag wensten, 
per mail akkoord gegaan met het uitgewerkte verslag. Van de acht interviews hebben er vier face-to-face 
plaatsgevonden. De andere vier zijn via Skype (3) of telefoon (1) uitgevoerd. De uitgewerkte verslagen van de 
interviews zijn te vinden in bijlage VI. De belangrijkste elementen uit deze verslagen worden in de volgende 
paragrafen behandeld. Gedurende het onderzoek is besloten transcriberen niet toe te passen. Na het eerste 
interview getranscribeerd uitgewerkt te hebben, bleek transcriberen niet voldoende op te leveren. Het doel van 
het verslag is om de kern uit de interviews te halen. Bij het uitwerken van de volgende interviews bleek deze 
aanpak effectief.  
4.2 BEÏNVLOEDING MOEDERMAATSCHAPPIJ -> DOCHTERORGANISATIE 
Voor de beïnvloeding van de moedermaatschappij richting de dochterorganisatie wordt in de deelvragen 
onderscheid gemaakt tussen methode, Governance en overige vlakken. Onderstaand zijn deze deelvragen 
uitgewerkt in verschillende paragrafen.  
4.2.1 METHODE 
Er is door geen van de respondenten binnen beide organisaties een theoretische methode genoemd zoals DYA, 
TOGAF of Zachman. Volgens de Global IT functie binnen Heineken is er wel sprake van een theoretische basis, 
maar daarop is een eigen model ontwikkeld. Methode is in dit onderzoek niet beperkt tot een theoretisch model, 
maar ook juist de praktische methode die de organisaties toepassen om Enterprise Architectuur te gebruiken. 
SAB Miller heeft een Global Template (GT) ontwikkeld, welke uitgerold wordt binnen alle dochterorganisaties. 
Deze template bevat als core systeem SAP en heeft verschillende bouwstenen. Veel van deze bouwstenen zijn 
verplicht, maar per lokale dochterorganisaties moeten er ook enkele keuzes gemaakt worden. Deze keuzes zijn 
bijvoorbeeld een geïntegreerd warehouse management systeem (WMS) of een losstaand WMS systeem. Beide 
systemen zitten in de applicatieportfolio van SAB Miller, maar per land kan er een afgewogen keuze gemaakt 
worden. De Global Template met alle interfaces, applicaties en processen wordt gezien als de EA van SAB Miller. 
Het ondersteunt ook de bedrijfsdoelstelling voor kostenoptimalisatie, standaardisatie en effectiviteit. Hiernaast 
kan het per dochterorganisatie voorkomen dat er legacy systemen gekoppeld dienen te worden op basis van 
specifieke behoeftes. Deze legacy, en de interfacing met GT, dienen door de dochterorganisatie zelf betaald te 
worden. Elke dochterorganisatie wordt uiteindelijk verplicht om mee te werken aan de implementatie van de 
GT. Het moment van implementeren wordt bepaald in overleg tussen SAB Miller en de lokale dochterorganisatie.  
Binnen Grolsch IT en Business is vooral 
geconstateerd dat er weinig samenwerking is en er 
vooral sprake is van oplegging van Enterprise 
Architectuur. Grolsch IT durft te stellen dat er ruimte 
is voor discussie, maar dat SAB Miller deze discussie 
altijd in het voordeel van de global template 
“Implementatiemethodiek, service organisatie, 
hardware en applicaties waren voorgeschreven. 
Hierin had Grolsch geen keuze en dit was heel 
directief vanuit SAB Miller.” – Grolsch Business 
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beslecht. SAB Miller  geeft aan dat er een zekere mate van invloed is vanuit de dochterorganisatie, maar dat er 
ook uitzonderingen (mogelijk) zijn. SAB Miller Business geeft aan, dat het probeert om lokaal de autonomie en 
de verschillen ten opzichte van andere lokale dochterorganisaties te minimaliseren.  
Heineken International hanteert ‘company rules’ die gelden voor alle dochterorganisaties. De belangrijkste regel 
hierin is volgens de lokale IT functie: “Belangrijkste is gestoeld op een company rule en dat zegt onder andere dat 
investeringen in IT, en concreet het toevoegen van applicaties en technologieën, dat de beslissingsbevoegdheid 
daarvoor ligt bij Global EA.” Global IT gaat vooral uit van het principe ‘Fix-Flex-Free’, waarbij Fix geldt als 
standaard en verplicht voor alle dochterorganisaties. Flex geeft aan dat als het proces of de applicatie in een land 
wordt toegepast, dan moet het op de door Global opgesteld manier. Free bevat processen of applicaties die niet 
wereldwijd gehanteerd wordt, maar waarvoor wel een set aan best practises bestaat. Wordt er buiten deze best 
practises een oplossingsrichting gekozen, en heeft de gekozen oplossing een significante invloed op de omzet 
van Heineken wereldwijd, dan is het Global EA team verantwoordelijk voor het maken van een keuze.  
Heineken International geeft, anders dan SAB Miller, aan meer richting te willen geven aan de lokale 
dochterorganisaties. Hieruit spreekt een mate van vrijheid voor de dochterorganisatie. De global IT functie 
antwoord het volgende: “There is a certain extend of influence, but that is more to give OpCo's right directions. 
Goal of EA team is to provide information. If the right information is provided, the correct direction can be taken.”  
Dit citaat geeft aan dat er een mate van zelfstandigheid wordt gevraagd van de lokale dochterorganisatie. Dit 
beeld wordt bevestigd door Heineken Nederland 
waarin IT aangeeft, dat elk project tegen de 
company EA rules afgewogen dient te worden. 
Heineken Nederland Business geeft juist aan een 
mate van vrijheid te voelen vanuit Heineken 
International. Heineken Nederland Business heeft 
zelf verantwoordelijkheid genomen voor het 
bouwen van een nieuw systeem.  
In beide organisaties leeft lokaal toch vooral het idee, dat er sprake is van oplegging van Enterprise Architectuur. 
De moeder probeert de lokale autonomie te minimaliseren en bepaalde standaarden worden voorgeschreven. 
Het perspectief IT varieert van een volledige invloed vanuit de moedermaatschappij, tot een beperkte mate van 
invloed. Volledige vrijheid voor de dochter wordt door slechts één respondent benoemd, al beperkt dit voorbeeld 
zich ook tot een specifiek organisatieonderdeel binnen de dochterorganisatie.  
4.2.2 GOVERNANCE 
Onder Governance wordt verstaan de communicatie, het aangaan van commitment, de ingevulde rollen in de 
organisatie, macht en de manier van onderhoud en de mate van aanpasbaarheid aan de EA. Dit is overgenomen 
van de theorie van Haki et. al (Haki et al., 2012). Deze brede uiteenzetting geeft uiteenlopende antwoorden, 
welke zijn samengevat per perspectief in Tabel 4: Antwoorden respondenten - Invloed moedermaatschappij op 
dochterorganisatie rondom governance.  
Binnen Heineken International wordt een relatie 
beschreven tussen Local IT en Global IT, maar er 
is geen invloed vanuit Enterprise Architectuur 
hierop. De Global Business ziet een mate van 
invloed, maar deze wordt niet altijd 
geaccepteerd binnen Heineken Nederland. 
Global Business geeft aan dat er slechte 
communicatie is over Enterprise Architectuur en dat beslissingen (te) laat gecommuniceerd worden. Binnen 
Heineken Nederland wordt toch vooral gezien, dat regels opgelegd worden en dat Heineken International haar 
macht gebruikt om beslissingen af te dwingen. Heineken Nederland IT vindt van zichzelf dat zij bereid is om mee 
“If Heineken NL decide to take a route and it is 
outside the boundaries from EA, and the impact 
is remarkable then Global EA team should be 
involved and NL can be forced to take another 
route.”  -  Heineken International IT 
“Vanuit onze functie zie ik dat er veel awareness 
is binnen de OpCo om deel te nemen aan 
gemeenschappelijke programma's -  Heineken 
Nederland IT 
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te werken aan Enterprise Architectuur Governance van de Global organisatie. Deze bewustwording binnen 
Heineken Nederland IT heeft een positief effect op het invoeren van de Enterprise Architectuur. Echter, Heineken 
Nederland Business geeft juist aan dat het commitment niet heel hoog is. “Er is veel verzet tegen wijzigingen op 
het landschap, maar je moet ook accepteren dat er dingen (ten goede) aangepast worden.”  aldus de Business 
van Heineken Nederland.  
TABEL 4: ANTWOORDEN RESPONDENTEN - INVLOED MOEDERMAATSCHAPPIJ OP DOCHTERORGANISATIE RONDOM GOVERNANCE 
  Business IT 
Global Heineken 
International 
Invloed op Governance gebeurt wel vanuit 
Global, maar wordt niet altijd geaccepteerd. 
Het is vaak ook, dat binnen global iemand op 
het allerlaatste moment iets beslist en dan 
gaat opleggen naar OpCo's. Communicatie is 
daarin heel slecht, vooral de tijdigheid hiervan 
is slecht. 
No influence. But, of course there is a 
connection between general IT and local IT. This 
has for me nothing to do with EA, but this is 
functional ownership within IT. Where needed, 
EA team can advise OpCo on their way forward. 
EA could also force a direction if supported by a 
global functional owner. 
SAB Miller Er is een driehoeksverhouding tussen Grolsch, 
GT en het regionale team (Europa). Vanuit het 
regionale team is er meer invloed over de 
invulling van rollen, maar communicatie komt 
weer meer vanuit GT. In principe maakt 
Grolsch de beslissingen, maar er is zeker 
invloed / advies  voor de Governance binnen 
Grolsch.  
On  the Governance level I see an influence on 
creating new roles with the introduction of the 
global template. But on communication we 
have no influence. For commitment we require 
a local project manager that is intended to have 
a go-Live within budget and time - supported by 
functional experts to help communicate and 
introduce acceptance to each functional team 
(Finance, HR, SCP, Manufacturing etc.) 
Local Heineken 
Nederland 
Vooral op het gebied van  opleggen van 
commitment en uitoefenen van macht. Qua 
communicatie en invloed op inrichting van de 
organisaties zie ik weinig invloed. 
Commitment binnen Heineken Nederland is 
momenteel niet hoog, er is veel verzet tegen 
wijzigingen op het landschap, maar je moet 
ook accepteren dat er dingen (ten goede) 
aangepast worden. 
Wij kunnen niet anders dan ons qua ruling 
volledig overgeven (100%) aan International. 
Qua invulling daarvan hebben wij soms andere 
inzichten, maar dat is ook goed. Het proces 
werkt. Vanuit onze functie zie ik dat er veel 
awareness is binnen de OpCo om deel te 
nemen aan gemeenschappelijke programma's. 
Het reduceren van complexiteit is daar een 
belangrijke reden van.  
Grolsch Model van de global template is erop gericht 
om efficiëntie te verhogen. Grolsch was al 
efficiënt. Dus daar was weinig winst in te 
behalen. Grolsch had zelf al een heel hoge 
Governance rondom communicatie van 
beslissingen, aangaan van commitment en 
inrichten van de organisatie.  
Weinig samenwerking, er is sprake van 
opleggen van een EA. Dit zou eigenlijk beter 
moeten. Ik had ook wel verwacht dat SAB Miller 
nog eerder invloed uit zou oefenen op de 
dochter, want ze gaven Grolsch wel ruimte voor 
discussie. Echter ze beslechten de discussie 
uiteindelijk altijd in het voordeel van de GT. 
 
De Business functie binnen SAB Miller geeft aan dat Governance qua organisatie en rollen toch meer beïnvloed 
wordt vanuit de regionale (Europa) business functie. De global business functie heeft hier indirect wel invloed 
op, maar niet direct op Grolsch. Binnen Grolsch wordt niet gesproken over invloed op rollen en organisatie. Er 
was volgens de Business ook geen reden hierin iets aan te passen, aangezien de rollen al efficiënt waren ingevuld. 
Vanuit Grolsch IT is vooral de gedachte dat de samenwerking rondom de inrichting van Governance beter moet. 
Nu is er volgens Local IT ruimte voor discussie, maar wordt deze altijd in het voordeel van SAB Miller beslecht. Er 
is hier sprake van veel invloed, en zelfs oplegging van EA wordt genoemd door de respondent. Grolsch deed zelf 
alle communicatie en moest alle informatie ook zelf halen bij SAB Miller. De communicatie vanuit SAB Miller is 
mimimaal omtrent Enterprise Architectuur. Local IT zegt hierover: “Er was niet echt sprake van proactieve 
communicatie vanuit SAB Miller.” Ook Global Business van SAB Miller heeft hierover een sterke mening “De 
betrokkenen bij GT zijn goed op de hoogte van alles rondom de EA en de GT. Iedereen daaromheen wordt slecht 
geïnformeerd en op de hoogte gehouden van de ontwikkelingen.” 
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De respondenten van de moeder-dochterrelatie SAB Miller en Grolsch geven allemaal aan, dat de Enterprise 
Architectuur vastligt in de tool ARIS (Architecture of Integrated Information Systems). Echter, er is niemand die 
weet wie deze tool beheert en bijwerkt. Tevens gebruikt geen van de respondenten deze tool. Binnen Heineken 
wordt de tool Simplicity genoemd door Local en Global IT, hierin staan alle applicaties die Global beschikbaar 
gesteld zijn inclusief de categorie Fix-Flex-Free waartoe deze behoren.  
4.2.3 OUTPUT VAN EA, DRIJFVEREN, BESCHIKBARE MIDDELEN EN IDENTITEIT 
Buiten Methode en Governance hebben de respondenten ook de volgende onderwerpen besproken met de 
onderzoeker: output van EA, drijfveren om EA te gebruiken, beschikbare middelen voor EA, en de identiteit van 
de organisatie. Deze onderwerpen worden hieronder behandeld. 
De output van EA wordt binnen SAB Miller vooral gedefinieerd als ARIS. Dit is een tool die in samenwerking met 
SAP is ontwikkeld en de belangrijkste processen beschrijft. Alle applicaties, processen, rollen en autorisaties 
staan hierin benoemd. Dit is voor Global IT de belangrijkste asset van Enterprise Architectuur. Binnen Grolsch 
wordt ARIS door IT omschreven als ‘draak van een programma’ en wordt het niet gebruikt. Toch is Grolsch 
positief over documentatie, welke vastgelegd moest worden voor de invoering van de Global Template. Er was 
een goede opvolging op deze documenten en het was een stap-voor-stap handleiding voor de implementatie, 
vertelt de Grolsch Business.  
Een Project Initiation Document (PID) wordt binnen Heineken International en Local IT gebruikt en gezien als een 
deliverable voor Enterprise Architectuur. Heineken Nederland Business probeert aansluiting te vinden door 
documentatie in de Engelse taal aan te leveren en gebruik te maken van flowcharts. Daarnaast kan Simplicity 
ook als output van Enterprise Architectuur worden gezien. Binnen Heineken Nederland IT wordt naast de 
hiervoor genoemde documenten ook een roadmap gemaakt per bedrijfsonderdeel en wordt er per project een 
Project Start Architectuur (PSA) gemaakt. De roadmap bevat de doelstellingen van een bedrijfsonderdeel en de 
wijze waarop IT daarin ondersteuning kan bieden. Verder wordt er binnen Local IT van Heineken gebruikt 
gemaakt van Archimate, een modelling tool om architectuur vast te leggen. Binnen Heineken International wordt 
deze tool niet gebruikt.   
Als drijfveren voor deelname aan de Enterprise Architectuur noemt SAB Miller voor Grolsch de geïntegreerde 
oplossing. Verder is het vooral een beslissing van Grolsch zelf, met wat invloed van het bestuur van SAB Miller. 
Voor Local IT is de drijfveer voor Grolsch geweest om mee te doen met SAB Miller en processen te 
standaardiseren. Local Business geeft vooral aan dat er geen keuze was, en Grolsch moest deelnemen. 
Heineken Nederland IT is er vooral op gefocust 
om de business te ondersteunen en hun ambitie 
uit te voeren. Dit is voor hen de belangrijkste 
drijfveer bij het toepassen van EA. Vanuit 
Heineken International IT wordt eigenlijk 
hetzelfde gedacht, maar deze kijken expliciet naar  
de vertaling van bedrijfsdoelstelling naar IT 
strategie voor de komende jaren. Heineken Nederland Business ziet vooral voordelen op de robuustheid van de 
applicatie en het reduceren van de kosten door minder beheerskosten. Daarnaast zal dit helpen om eenvoudig 
te kunnen volgen in innovaties. Global Business schaart zich achter te zienswijze van Global IT maar zegt ook: 
“Standaardisatie zou het doel moeten zijn, maar door eigenwijsheid van OpCo's zie je verschillende systemen 
ontstaan en eigenlijk geen eenduidige transparante werkwijze.”  
Zowel binnen SAB Miller als binnen Grolsch worden de toegekende beschikbare middelen, voornamelijk in de 
vorm van personen, als onvoldoende ervaren. Binnen Grolsch is er niemand die ooit met een Enterprise Architect 
heeft gesproken. Daarnaast is de implementatie van de Global Template binnen Grolsch door Global IT 
onderschat. Hierdoor waren er te weinig mensen beschikbaar om de juiste support te bieden. Echter, uiteindelijk 
“ Translation of business strategy into EA to 
provide and prepare our organization optimal 
for the upcoming years around IT strategy” 
-  Heineken International IT 
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is de implementatie geslaagd en waren de gemiste personen niet nodig. Ook de recente overname van SAB Miller 
door AB Inbev heeft de laatste tijd een tekort aan resources opgeleverd doordat mensen vertrokken zijn door 
deze situatie. Grolsch heeft aangegeven wel voldoende middelen ter beschikking te hebben gehad tijdens de 
uitrol, al wordt tegelijk gezegd, dat er een beslissing is genomen om niet meer mensen aan te nemen om binnen 
het budget te blijven. Er zijn gedurende het implementatietraject medewerkers geweest die de werkdruk niet 
aankonden. Wat opvalt binnen Global Business is, dat er daar nog meer global business-functies gevraagd 
worden voor specifieke bedrijfsonderdelen. De zouden moeten worden ingepast in het bestaande model. 
Daarnaast wordt vanuit Global Business en Local Business de inzet van Heineken Nederland IT als onvoldoende 
beschouwd. De kennis is er wel, maar de tijd ontbreekt. Het global IT team geeft aan met de huidige bezetting 
keuzes te moeten maken, maar dat zij wel ‘in control’ zijn met de huidige EA. Local IT zegt, tegen de mening van 
business in, dat op dit moment IT HNL de ambitie die er rondom architectuur is prima uitgevoerd kan worden 
met de huidige capaciteit.  
De problematiek rondom de identiteit van de 
dochterorganisatie, zoals besproken in de 
literatuurstudie, deed zich voor het merk 
Grolsch niet voor. Binnen Grolsch hebben de 
medewerkers wel kennis gemaakt met SAB 
Miller en daar is wisselend op gereageerd. Local 
IT ziet mensen binnen Grolsch aangenomen 
worden met een SAB Miller-achtergrond en ook Global IT ziet dat mensen binnen Local IT toch vooral hun positie 
proberen te beschermen met de invoering van de Global Template. Vanuit de businesskant is er zowel van SAB 
Miller als Grolsch geen wijziging rondom de identiteit gesignaleerd. Binnen de IT van Heineken Nederland en 
Heineken International wordt vooral gewezen naar het afnemende belang van Heineken Nederland binnen de 
hele holding. Belangrijk hierbij is dat vanuit International wordt gezegd dat Heineken Nederland moet accepteren 
dat ‘The world of Heineken’ niet alleen Heineken Nederland. Local IT zegt hetzelfde, maar wil vooral waken dat 
Heineken Nederland straks niet als zeurende OpCo overblijft. Local Business ziet geen identiteitsproblemen en 
ziet zichzelf als ‘The proud independent brewer’. Global Business denkt dat het identiteitsprobleem meevalt, 
omdat beide organisaties in hetzelfde land gevestigd zijn en dezelfde cultuur kennen.   
4.2  BEÏNVLOEDING DOCHTERORGANISATIE -> MOEDERMAATSCHAPPIJ 
De deelvraag die in deze paragraaf behandeld gaat worden is of de dochterorganisatie ook invloed kan 
uitoefenen op de moedermaatschappij ten aanzien van EA. Dit is in het interview gesplitst in methode van EA en 
de Governance rondom EA.  
Voor wat betreft de methode van EA ziet Grolsch vrijwel geen invloed. Ondanks de grote weerstand op de Global 
Template werd daar door SAB Miller niet op geacteerd. Alleen ‘legal’ changes werden toegestaan door SAB 
Miller. Mocht de dochterorganisatie toch een eigen applicatie willen handhaven, dan was dit op eigen kosten. 
Geen van deze ideeën vanuit Grolsch zijn echter opgenomen als standaardoplossing. Binnen Heineken 
International is er alleen sprake van beïnvloeding als de specifieke markt daarom vraagt, en het gevraagde 
substantieel de processen gaat veranderen of een zekere mate van invloed heeft op de winstgevendheid van 
Heineken wereldwijd. Binnen Heineken Nederland wordt gezegd dat er juist veel invloed is, omdat elke 
dochterorganisatie zijn eigen systeem ontwikkelt en Heineken International dit allemaal maar in beheer moet 
nemen. Het feit dat Heineken Nederland Business nu een groot programma zelf mag uitvoeren met een sterke 
IT-component geeft aan, dat er een mate van invloed is. Er ontstaat hier een duidelijk verschil tussen de twee 
betrokken organisaties. Waar bij SAB Miller/Grolsch nauwelijks sprake is van invloed heerst er bij Heineken 
Nederland wel de gedachte dat er een mate van invloed is. Echter, over het algemeen lijkt er geen tot weinig 
invloed (Figuur 7) 
“Het aannemen van mensen vanuit SAB Miller 
en meer internationaal personeel heeft niet 
geholpen om als dochter de identiteit in stand te 
houden”-  Grolsch IT 
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FIGUUR 7: MATE VAN INVLOED VAN DOCHTERORGANISATIE OP            FIGUUR 8: MATE VAN INVLOED VAN DOCHTERORGANISATIE OP 
MOEDERMAATSCHAPPIJ WAT BETREFT METHODE VAN EA                       MOEDERMAATSCHAPPIJ WAT BETREFT GOVERNANCE VAN EA  
VOLGENS DE RESPONDENTEN              VOLGENS DE RESPONDENTEN             
Kijkend naar de Governance van Enterprise Architectuur zeggen zes van de acht respondenten dat er geen 
invloed is van dochterorganisatie op moedermaatschappij. In beide organisaties denkt één respondent dat er 
wel een mate van invloed is. Binnen Grolsch is dit de lokale business, die verwacht dat SAB Miller met name de 
Change Management aanpak binnen Grolsch als serieuze optie ziet, om (deels) over te nemen in de gehanteerde 
implementatiestrategie voor verdere uitrollen. De lokale IT-functie binnen Heineken geeft aan dat er wel 
mogelijkheid is tot het ontwikkelen van een eigen strategie, maar dat er weinig invloed is. Echter, uitsluiten dat 
er invloed kan ontstaan bij het ontwikkelen van eigen beleid wil deze respondent ook niet.  
4.3  RESPONDENTEN BEANTWOORDEN DE HOOFDVRAAG 
Alle respondenten zijn ook gevraagd antwoord te geven op de hoofdvraag: In hoeverre beïnvloedt bij 
dochterorganisaties een moeder-dochterrelatie de invoering van Enterprise architectuur? De antwoorden per 
respondent staan hieronder. Er wordt over het algemeen een invloed gezien binnen de dochterorganisatie bij 
het invoeren ven Enterprise Architectuur.  
“Volledige invloed. Dicht bij 100% invloed. Zowel op proces, keuzes, als inrichting is er een grote mate van invloed. 
SAB Miller legt verplichtingen op en schetst kaders waarin je keuzes mag maken. Deze zijn allemaal vastgelegd.“ 
– Grolsch Business 
“Er is zeker een vorm van invloed, omdat SAB Miller de eigenaar is van Grolsch. Of dit positief is of negatief, is 
niet duidelijk. Het cijfer qua invloed geef ik een 7. De reden hiervoor is dat SAB Miller zegt: je moet het op die 
manier doen. Echter, in sommige gevallen vindt een OpCo een andere manier om het systeem te omarmen, maar 
toch een workaround gebruiken om de manier van werken hetzelfde te houden.” – SAB Miller Business 
“Moeder heeft sterke overhand. Er is sprake van een verwaarloosbare relatie. Er is sprake van eenrichtingsverkeer 
vanuit SAB Miller. Of SAB Miller nu uitrolt bij Grolsch of bij Peroni, de methode daarin zal niet veranderen. Invloed 
geef ik een 9. Er wordt nog wel geluisterd naar Grolsch, als ze maar zelf betalen voor 'local' changes. Deze kleine 
invloed staat SAB Miller wel toe.” – Grolsch IT  
“Score: 9. The main part is in the SAP solution. And only parts of the systems are choosen by Grolsch. I give this a 
9 because from a EWM perspective the intention was to use that for other deployments as well. Even as we did it 
the first time in Grolsch, it was for further use and an addition to the template.” – SAB Miller IT 
Methode van 
Dochterorganisatie -> 
Moedermaatschappij
Geen invloed Weinig invloed Veel invloed
Governance van 
Dochterorganisatie -> 
Moedermaatschappij
Geen invloed Weinig invloed Veel invloed
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“Die heeft natuurlijk invloed. Cijfer geef ik een 6(je). Het is niet zo dat, omdat de OpCo's veel macht hebben, er 
dingen opgelegd worden. Maar het is ook niet zo dat OpCo's vrij spel hebben, maar deze vraag vind ik lastig te 
beantwoorden.” – Heineken International Business  
“Veel invloed . Cijfer is een 'dikke' 8, misschien wel bijna een 9. Als de moeder waarmaakt wat ze belooft en het 
helpt de OpCo dan wordt de invloed veel hoger. Binnen de dochter zien we toch wel een stuk eigenwijsheid en 
ook qua kosten en performance zal de eigen invloed vanuit de OpCo daar ook zeker aanwezig zijn.” – Heineken 
Nederland Business 
“Mainly there is no influence of EA to the subsidiary. Subsidiary is responsible for their own choices regards 
architecture. We, as a global EA team, advice and support OpCo's with information and knowledge.” – Heineken 
International IT 
“De relatie is heel belangrijk, de richtlijnen zijn mandatory. Ons werk is nadere invulling daarvan. Aan de andere 
kant zijn wij een OpCo die wel invloed heeft / of probeert te krijgen. Ik ga dan voor een 7.” – Heineken Nederland 
IT  
De antwoorden geven duidelijk aan dat de respondenten invloed zien tussen moedermaatschappij en 
dochterorganisatie ten aanzien van Enterprise Architectuur. De respondent van Heineken International IT geeft 
als enige aan dat er geen sprake is van invloed, aangezien volgens deze respondent Heineken Nederland 
verantwoordelijk blijft voor haar eigen keuzes. De scores die gegeven worden voor de mate van invloed door 
SAB Miller/Grolsch zijn hoger dan de scores van Heineken. Dit is ook hetzelfde beeld wat naar voren is gekomen 
in de deelvragen. Hierin was er binnen Heineken minder overtuiging over de mate van invloed.   
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5.  CONCLUSIES 
In dit hoofdstuk worden de doelstelling, deelvragen en de hoofdvraag voorzien van een antwoord,  gebaseerd 
op de onderzoeksresultaten. 
5.1  DOELSTELLING 
De doelstelling van het afstudeeronderzoek is het verrijken van de kennis rondom de invoering van EA bij 
dochterondernemingen en het verkrijgen van een beter inzicht in de factoren van beïnvloeding rondom 
Enterprise architectuur voor dochterondernemingen. 
5.2  BEANTWOORDEN DEELVRAGEN 
In deze paragraaf worden eerst de sub-deelvragen behandeld en daarna de twee deelvragen, die samen de 
hoofdvraag kunnen beantwoorden.  
D4a - Is er sprake van het afdwingen van een methode tot invoering van EA bij de dochterorganisatie door de 
moedermaatschappij? Zo ja, welke methode? Zo nee, waarom niet? 
Er is binnen Grolsch sprake van een afgedwongen methode tot Enterprise Architectuur. Belangrijkste onderdeel 
hiervan is de implementatie van de Global Template. De Global Template is een geheel aan applicaties, processen 
en rollen, welke door SAB Miller wereldwijd bij alle dochterorganisaties wordt uitgevoerd.  Deze methode wordt, 
behoudens van enkele ‘legal’ changes, afgedwongen door SAB Miller.  
Antwoord deelvraag: Ja, binnen Grolsch middels de Global Template. 
Heineken International hanteert ‘company rules’, die gelden voor alle dochterorganisaties. Global IT gaat vooral 
uit van het principe ‘Fix-Flex-Free’, waarbij Fix geldt als standaard en verplicht is voor alle dochterorganisaties. 
Flex geeft aan dat als het proces of de applicatie in een land wordt toegepast, dan moet het op de door Global 
opgestelde manier moet. Free bevat processen of applicaties die niet wereldwijd gehanteerd worden, maar 
waarvoor wel een set aan best practises bestaat. 
Antwoord deelvraag: Ja, binnen Heineken middels company rules en ‘Fix-Flex-Free’ methode. Echter, business 
ervaart dit niet op deze manier en voelt een mate van vrijheid.  
D4b - Is er sprake van het afdwingen van een Governance rondom EA bij de dochterorganisatie door de 
moedermaatschappij? Zo ja, waar vertaalt dat zich in? Zo nee, waarom niet? 
Grolsch ervaart geen invloed op de rollen & organisatie, communicatie en commitment. Wel zou de 
samenwerking hieromtrent met de Global Template organisatie beter moeten. Op dit moment heeft vooral de 
regionale functie (Europa) een adviserende rol bij Governance rondom Enterprise Architectuur.  
Antwoord deelvraag: Nee, er wordt vanuit de regionale functie alleen geadviseerd. 
Door Heineken International wordt zeker een mate van invloed afgedwongen. Echter, deze invloed wordt niet 
altijd geaccepteerd door Heineken Nederland. Heineken Nederland geeft wel aan mee te willen werken aan 
oplossingen, maar zelf de beslissingen te willen nemen. Verder wordt aangegeven dat de communicatie slecht 
is. Als Heineken Nederland vooraf beter geïnformeerd wordt, zijn zij beter in staat te anticiperen op een 
afgedwongen Governance.  
Antwoord deelvraag: Nee, over Governance wordt wel over geadviseerd, maar het wordt niet afgedwongen.  
D4c - Is er sprake van afdwingen op andere vlakken dan Governance (D4a) en methode (D4b) bij invoering van 
EA bij de dochterorganisatie door de moedermaatschappij? Zo ja, op welke vlakken?  
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De output van EA is vooral binnen Grolsch een opgelegde methode vanuit SAB Miller. Heineken Nederland 
hanteert ten opzichte van Heineken International ook eigen output van EA en legt deze ook vast. Deze output 
van Heineken Nederland dient wel in lijn te zijn met de output die Heineken International vraagt.  
Binnen Grolsch en Heineken Nederland is de drijfveer om deel te nemen, vooral het aansluiten bij een Global 
zienswijze. Binnen Grolsch is wel ervaren dat deze manier van werken is afgedwongen. Binnen Heineken 
Nederland is de belangrijkste drijfveer vooral gefocust om de business te ondersteunen en zijn ambitie uit te 
voeren. 
Qua beschikbare middelen wordt er vanuit Grolsch vooral gewezen naar de SAB Miller organisatie, waar te weinig 
resources beschikbaar zijn om de template en de EA uit te voeren. Binnen Heineken wordt er vooral gewezen 
naar de IT afdeling van Heineken Nederland, die zelf dan weer niet schuldbewust is en denkt met het huidige 
team de ambitie voor Enterprise Architectuur te kunnen uitvoeren.  
De identiteit van de organisaties is nagenoeg intact gebleven. Dit is bij Grolsch positief, want SAB Miller heeft 
met de komst van de Global Template een grote verandering teweeg gebracht. Slechts een enkele respondent 
denkt dat medewerkers anders naar SAB Miller kijken sinds de implementatie. Binnen Heineken is het behoud 
van de identiteit negatief, aangezien Heineken Nederland altijd als belangrijke OpCo werd gezien. Recent is 
Heineken Nederland voorbij gestreefd door andere OpCo’s en moet het waken voor hun positie binnen de 
holding.  
D4 - In hoeverre beïnvloedt de moedermaatschappij de dochtermaatschappij bij de invoering van EA bij de 
dochtermaatschappij? 
Vooral qua methode van EA is er veel invloed geconstateerd door de onderzoeker. De respondenten hebben 
allemaal aangegeven dat er een mate van invloed is. Qua Governance blijkt de invloed minder sterk of minder 
relevant. Hier hebben dochterorganisaties ook nog eigen invloed. Op de overige vlakken springt alleen de output 
van EA binnen Grolsch eruit als grote invloed vanuit SAB Miller.  
Antwoord deelvraag: Mate van beïnvloeding, vooral op methode en output van EA. 
D5 - In hoeverre beïnvloedt de dochtermaatschappij de moedermaatschappij bij de invoering van EA bij de 
dochtermaatschappij? 
Vanuit Grolsch en SAB Miller wordt er geen invloed gezien vanuit de dochterorganisatie naar de 
moedermaatschappij voor de methode van EA. Er ontstaat hier een duidelijk verschil tussen de twee betrokken 
organisaties. Waar bij SAB Miller/Grolsch nauwelijks sprake is van invloed, heerst er bij Heineken Nederland wel 
de gedachte dat er een mate van invloed is. Echter, over het algemeen geven de respondenten aan dat er geen 
tot weinig invloed is. Qua Governance van EA zeggen zes van de acht respondenten dat er geen invloed is van 
dochterorganisatie op moedermaatschappij.  
Antwoord deelvraag: Weinig invloed van dochterorganisatie op moedermaatschappij. 
5.3 BEANTWOORDEN HOOFDVRAAG 
De hoofdvraag luidt: In hoeverre beïnvloedt bij dochterorganisaties een moeder-dochterrelatie de invoering van 
Enterprise architectuur? 
Vanuit de deelvragen is er een mate van beïnvloeding geconstateerd van moedermaatschappij naar de 
dochterorganisatie. Andersom is er weinig invloed. De mate van beïnvloeding van moedermaatschappij op 
dochterorganisatie is vooral merkbaar in methode van EA en output van EA. Deze bevindingen, gecombineerd 
met de antwoorden van de respondenten op de hoofdvraag,  leveren de volgende conclusies op: 
36 
 
De antwoorden van de respondenten op de hoofdvraag geven duidelijk aan dat de respondenten invloed zien 
tussen moedermaatschappij en dochterorganisatie ten aanzien van Enterprise Architectuur. De scores die 
gegeven worden voor de mate van invloed door SAB Miller/Grolsch zijn hoger dan de scores van Heineken. Dit 
is ook hetzelfde beeld wat naar voren is gekomen in de deelvragen. Hierin was er binnen Heineken minder 
overtuiging over de mate van invloed. 
Er blijkt uit de antwoorden op de deelvragen en de antwoorden van de respondenten dat er invloed is op de 
invoering van Enterprise Architectuur binnen de moeder-dochterrelatie. In ‘hoeverre’ deze beïnvloeding gaat is 
moeilijk in een score uit te drukken. Qua invloed van moedermaatschappij op dochterorganisatie is er veel 
invloed geconstateerd. Andersom, van dochterorganisatie naar moedermaatschappij, is weinig invloed uit het 
onderzoek naar voren gekomen. Waar invloed wordt geconstateerd doet deze invloed zich voornamelijk voor 
rondom methode van Enterprise Architectuur en output van Enterprise Architectuur. Qua Governance is er 
weinig invloed geconstateerd in beide richtingen van de moeder-dochterrelatie.  
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6.  AANBEVELINGEN 
Vanuit de conclusies kunnen de volgende punten als aanbeveling gelden voor vervolgonderzoek. 
Enterprise Architectuur toelichten 
De respondenten zijn vooraf geselecteerd vanwege hun positie binnen de organisatie en de verwachte kennis 
rondom Enterprise Architectuur. Verder was vooral de huidige situatie binnen de organisatie belangrijk voor dit 
onderzoek. Toch hebben veel respondenten niet het juiste begrippenkader gekozen, ondanks de inleidende mail. 
Ook de definitie van EA, wat EA nu eigenlijk doet, en ook wat EA vooral niet doet zou verder gespecificeerd 
kunnen worden. Enterprise Architectuur was voor veel respondenten een vaag containerbegrip. De getoonde 
film uit de inleidende mail deed mensen echt beseffen wat EA inhoudt. Een aanbeveling is dan ook om Enterprise 
Architectuur eenvoudig te kunnen uitleggen.  
Voorstel is om een vervolgonderzoek te doen naar op welke manier EA kan landen binnen organisaties, 
bijvoorbeeld door duidelijke en eenvoudige literatuur te ontwikkelen, die mensen niet overspoelt met 
informatie.  
Onderzoek één relatie 
De respondenten hebben antwoord gegeven op de relatie tussen moeder-dochterorganisatie gericht op de 
invoering van Enterprise architectuur binnen de dochterorganisatie. Door te zoeken naar beïnvloeding tussen 
moedermaatschappij en dochterorganisatie en andersom is er tijdens de interviews een verwarrend beeld 
ontstaan. Ondanks dat de onderzoeker de vraagstelling geprobeerd heeft duidelijk te formuleren en de vragen 
gescheiden heeft, kan er toch verwarring ontstaan. De onderzoeker heeft deze verwarring niet waargenomen. 
Voorstel is om vervolgonderzoek te doen naar één specifieke relatie. Gezien de uitkomsten van deze studie wordt 
aanbevolen om verder onderzoek te doen naar de beïnvloeding van de moedermaatschappij op de 
dochterorganisatie.  De reden hiervoor is dat deze beïnvloeding het grootst is gebleken.  
Wijzig de hoofdvraag 
De huidige hoofdvraag zoekt naar ‘In hoeverre beïnvloedt bij dochterorganisaties een moeder-dochterrelatie de 
invoering van Enterprise architectuur?’ In hoeverre geeft bijna aan, dat het kwantificeerbaar moet zijn. Echter 
de kenmerken waar er dan invloed is zijn juist enorm interessant. Deze studie heeft aangetoond dat er invloed 
is en dat dit met name op methode en output van EA betrekking heeft. 
Voorstel is om vervolgonderzoek te doen naar of de invloed op methode van EA, of de invloed op output van EA. 
De kenmerken en constateringen die hieruit komen kunnen praktisch ook toepasbaar zijn voor de betrokken 
organisaties.  
Communicatie van EA 
Er is in het onderzoek weinig invloed gebleken op de communicatie rondom Enterprise Architectuur. Toch is 
geconstateerd dat er wel behoefte is aan communicatie. Binnen de dochterorganisaties is er vooral behoefte aan 
communicatie vanuit de moedermaatschappij. 
Voorstel is om vervolgonderzoek te doen op welke manier de communicatie rondom EA vanuit de 
moedermaatschappij richting de dochterorganisatie verbeterd kan worden.   
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7.  REFLECTIE 
De reflectie op dit onderzoek begint met productreflectie, waarbij ingegaan wordt op de betekenis van deze 
studie en de kanttekeningen die hierbij geplaatst moeten worden. Hierna volgt de procesreflectie, waarbij de 
onderzoeker terugkijkt op het gehele proces om tot dit onderzoek te komen.  
7.1  PRODUCTREFLECTIE 
Deze studie betekent een begin van literatuur rondom de invoering van Enterprise Architectuur in samenhang 
tot de moeder-dochterrelatie. Door het verkennende karakter van dit onderzoek is er slechts een aanzet gegeven 
tot vervolgonderzoek. Er is geen theorie of model opgesteld die in volgende onderzoeken getoetst kan worden. 
Hiervoor ontbreken de juiste gegevens en voldoende tijd. Voor vervolgonderzoeken zijn verschillende 
aanbevelingen gedaan in Hoofdstuk 6. 
Bij de mogelijk toepassing van de uitkomsten van dit onderzoek moet rekening gehouden worden met de situatie 
waarin de organisaties zich bevonden ten tijde van het onderzoek. Beide organisaties waren recent, na 2014, 
onderdeel van een ERP implementatietraject binnen de dochterorganisatie. Of dit invloed heeft gehad op de 
uitkomsten van dit onderzoek is onbekend. Wel is er bewust gekozen twee gelijkwaardige organisaties te kiezen 
binnen dezelfde branche. Dit komt de validiteit van het onderzoek ten goede.  
De toevoeging voor de literatuur is dat er nu ook wetenschappelijk aangetoond is dat er invloed is van de 
moedermaatschappij op de dochterorganisatie. Deze verwachting was er voorafgaand aan het onderzoek, maar 
dit is nu ook aangetoond. De specifieke onderdelen die beïnvloed worden, methode van EA en output van EA, 
zijn aangemerkt voor vervolgonderzoek.  
7.2  PROCESREFLECTIE 
De procesreflectie is een persoonlijke terugblik op het onderzoek. Wat ging goed? Wat kan beter? Wat zou ik de 
volgende keer anders doen? Dit zijn vragen die in deze paragraaf aan bod komen. Daarnaast komt ook mijn beeld 
ten aanzien van wetenschappelijk onderzoek aan bod.  
In het onderzoeksproces wil ik de volgende aspecten uitlichten voor deze reflectie: 
Rapportage 
Tijdens de literatuurstudie was ik al veel aan het nadenken, hoe mijn praktijkonderzoek daarop zou reageren. 
Het is juist de bedoeling de literatuurstudie uit te voeren zonder na te denken over de empirische toetsing. Deze 
valkuil heeft ervoor gezorgd dat mijn literatuurstudie veel langer heeft geduurd dan vooraf ingeschat. Dit komt 
echter ook door het relatief onbekende onderzoeksonderwerp van de moeder-dochterrelatie in combinatie met 
Enterprise Architectuur. Als ik vooraf had geweten dat deze thesis dusdanig verkennend was geweest, dan was 
ik er wellicht niet aan begonnen. De volgende keer ga ik de literatuurstudie heel anders aanpakken, door meer 
focus te leggen op de literatuur zelf en niet op de relatie van de literatuur met de empirische toetsing. 
Objectiviteit  
Tijdens het volgen van de module Enterprise Architectuur aan de OU en het opstellen van mijn literatuurstudie 
heb ik veel kennis opgedaan van Enterprise Architectuur. Hiernaast heb ik binnen de gekozen organisaties een 
actieve rol gehad tijdens beide implementaties, wat het moeilijk heeft gemaakt om een objectieve houding ten 
aanzien van het onderwerp te houden. Dit kwam vooral naar voren tijdens interviews waar ik soms vooroordelen 
had over een respondent of tijdens het gesprek probeerde een andere mening op te leggen. Voor de volgende 
keer zou ik nog meer vragen uitschrijven die in het interview aan bod kunnen komen. Daarnaast zou ik voor 
minder persoonlijk bekende respondenten kiezen als ik deze scriptie nog een keer moet uitvoeren. In de huidige 
setting was het deels een herhaling van onderwerpen die ik al besproken heb met de respondent.  
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Werkwijze 
Door een hoge werkdruk binnen Heineken en Grolsch werkte ik in mijn afstudeerproject vaak korte periodes 
achter elkaar (1 tot 2 uur). Dit komt ook tot uiting in mijn verslagen die versnipperd zijn door losse stukken tekst. 
Voornamelijk de literatuurstudie heeft daar, door mijn wisselingen van baan en mijn verhuizing naar Den Bosch, 
onder geleden. Ik heb geprobeerd dit te corrigeren in het eindrapport. Voor de volgende keer moet ik mijn 
privésituatie nog meer afstemmen met mijn afstuderen. Blokken van vier uur om te studeren zijn een vereiste, 
meer dan 4 uur achter elkaar is niet nodig. Door de tijdsdruk en het ontbreken van een bruikbaar theoretisch 
model is er gekozen geen expert review te doen. Dit voelt toch wel als een gemiste kans om mijn thesis meer 
kracht bij te zetten. 
Opgeleverde mijlpaaldocumenten 
Doordat het tijdspad van mijn literatuurstudie steeds langer werd, kon ik mijzelf behoorlijk frustreren. Vragen 
als: Kan ik dit wel? Heb ik wel het goede onderwerp? Heb ik wel de goede begeleider? Uiteindelijk heb ik uit pure 
noodzaak de literatuurstudie ingeleverd welke als zwaar onvoldoende beoordeeld werd. Achteraf wist ik 
natuurlijk dat mijn literatuurstudie niet voldeed aan de gestelde eisen, maar de inlevering was meer een 
frustratie. Ik besef achteraf pas dat ik mijn studiebegeleider hiermee onnodig werk heb bezorgd, en dat ik geen 
goede indruk heb achtergelaten. In het vervolg van mijn mijlpaaldocumenten heb ik mijzelf voorgehouden 
verslagen alleen in te leveren als ik er 100% achter sta. Dit heeft uiteindelijk wel het gewenste resultaat 
opgeleverd en hierdoor is mijn motivatie ook weer teruggekomen. 
Eisen stellen aan jezelf 
Voor wat betreft mijn studie volg ik graag de aanwijzingen uit de studiehandleiding. Dit heb ik ook gedaan voor 
deze thesis en dat is op zich goed bevallen. Echter, heb ik daardoor ook een starre houding gekregen ten opzichte 
van flexibiliteit gedurende het onderzoek. De volgende keer zou ik meer van mijzelf willen eisen om flexibel te 
zijn. Daarnaast denk ik, dat ik in mijn rol als student te afwachtend ben geweest tijdens gesprekken met mijn 
begeleider. In principe ben ik de kennishebber van mijn eigen onderzoek en moet ik mijn begeleider vragen om 
raad. Nu waren de gesprekken toch vooral een leraar-leerling gesprek en dat neem ik mijzelf kwalijk. Een 
volgende keer zou ik gesprekken graag in eigen hand houden, vooraf nog meer informatie toesturen en tijdens 
het gesprek een agenda aanhouden.  
Wetenschappelijk onderzoek 
Wetenschappelijk onderzoek is een breed begrip en er zijn vele vormen van onderzoek. Ik dacht vooraf: “Dit ga 
ik wel even doen”. Achteraf moet ik constateren, dat wetenschappelijk onderzoek complexer is dan vooraf 
gedacht en dat er voor elke vorm van onderzoek structuur is. Hierdoor zou elk goed uitgevoerd onderzoek te 
repliceren zijn. Ik heb respect gekregen voor mensen die veel literatuur gebruiken om hun werk te doen. Uit alle 
bronnen (internet, bibliotheek, fora etc.) de juiste selectie maken is moeilijk. Dit onderzoek heeft mij niet 
getriggerd om zelf veelvuldig wetenschappelijk onderzoek te doen. Echter, mocht het zich voordoen dan sta ik 
er niet onwelwillend tegenover. Mijn voorkeur heeft wel om een vervolgonderzoek in een team te doen. Een 
sparringpartner tijdens het studeren had de kwaliteit en de motivatie verbeterd.   
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ADM Architecture Development Method  
ADRIMA Architecture Driven IT Management 
ARIS Architecture of Integrated Information Systems 
AVA Algemene Vergadering van Aandeelhouders 
BPO Business Process Owner 
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EA Enterprise Architecture 
EAF Enterprise Architecture Framework 
EAM Enterprise Architecture Management 
FEAF Federal Enterprise Architecture Framework 
FMCG Fast-moving consumer goods (branche) 
GT Global Template 
IAF Integrated Architecture Framework 
OpCo Operating Company (Lokale vestiging) 
PID Project Initiation Document  
PSA Project Start Architectuur 
SLR Systematic or Structured Literature Review 
TOGAF The Open Group Architecture Framework 
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I. Relevantieboom onderzoeksopzet & literatuurstudie 
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II. Bronnen, Trefwoorden en Parameters van het onderzoek 
B1 Gebruikte bronnen 
De gebruikte bronnen zijn algemeen gehanteerde bronnen en de onderzoeker denkt met deze bronnen de juiste 
gegevens te kunnen identificeren. Bepaling van de bronnen is gedaan aan de hand van voorbeelden uit Saunders 
(Saunders et al., 2011), andere literatuurstudies (van den Heuvel, 2015) en eigen ervaringen.  
De gebruikte bronnen zijn: 
o Elsevier   (http://www.sciencedirect.com/) 
o Wiley   (http://onlinelibrary.wiley.com/) 
o Google Scholar  (https://scholar.google.nl/)  
o SpringerLink   (http://link.springer.com/)  
o IEEE CSDL   (http://www.computer.org/csdl)  
o Bibliotheek OU  (http://bibliotheek.ou.nl/)  
o IEEE Digital Library (https://ieeexplore.ieee.org/)  
o Sciencedirect (http://www.sciencedirect.com)  
o Taylor & Francis (http://www.taylorandfrancis.com/)  
B2 Gebruik trefwoorden 
Het bepalen van trefwoorden is een belangrijk onderdeel bij het plannen van je zoekmethode naar relevante 
literatuur (Saunders et al., 2011). Onderstaande Tabel 5 geeft een overzicht van de belangrijkste trefwoorden. 
Deze trefwoorden zijn opgesteld met behulp van de opgestelde relevantieboom (Bell, 2005) in bijlage I. De 
relevantieboom is non-hiërarchisch. Het uitgangspunt van de relevantieboom zijn de oorspronkelijke deelvragen 
en de hoofdvraag van dit onderzoek. Doordat er veel samenhang is tussen verschillende onderwerpen is er 
gekozen om de hiërarchie binnen de relevantieboom te laten vervallen.  
TABEL 5: OVERZICHT VAN TREFWOORDEN 
Trefwoord NL Trefwoord EN  
Enterprise architectuur Enterprise Architecture 
Inbedden van architectuur Embed / Embedding Enterprise architecture 
Dochterorganisatie Substitute / Subsidiary 
Moederorganisatie / maatschappij Parent company / Holding 
Fusie Merger 
Overname Take-over / Acquisition 
IT Governance IT Governance 
 
B3 Parameters literatuuronderzoek 
Om tot een correct kader te komen waarbinnen literatuur gezocht kan worden zijn er parameters opgesteld in 
tabel 1 waarbinnen het onderzoek bij voorkeur (beperkte zin) of anderzijds minimaal (bredere zin) aan moet 
voldoen (Bell, 2005; Saunders et al., 2011). Hiermee worden tal van artikelen uitgesloten en kan het zoeken naar 
bronnen gerichter plaatsvinden. In de verantwoording (§2.2) wordt bekeken welke keuze is gemaakt ten aanzien 
van deze parameters. 
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TABEL 6: PARAMETERS VOOR AFKADEREN VAN VEREISTEN AAN DE LITERATUUR 
Parameter Beperkte zin Bredere zin 
Taal Engels / Nederlands + Duits 
Onderzoeksgebied Enterprise architectuur + (IT) Governance + Moeder/Dochter 
Bedrijfstak Productiebedrijven / Profit-organisaties + Non-profitorganisaties 
Geografisch gebied Europa  + Amerika, Azië & Oceanië 
Publicatieperiode Vanaf 2003 Vanaf 1987 (Zachman)  
Soort literatuur Wetenschappelijke artikelen & boeken + Online bronnen 
 
Er is gekozen voor de talen welke de onderzoeker machtig is, of tenminste kan vertalen naar de juiste context. 
Daarnaast is het gewenste onderzoeksgebied ‘Enterprise architectuur’, maar kan het zijn dat artikelen van 
andere invalshoeken van waarde kunnen zijn. Denk hierbij bijvoorbeeld aan onderzoekstechnieken en 
methoden, maar ook aan IT Governance en specifiek onderzoek naar de moeder-dochterrelatie. Ten aanzien van 
de parameter ‘bedrijfstak’ richt het onderzoek, gezien de beoogde casestudy’s, zich veelal op profit organisaties. 
Mocht hierover weinig tot niets te vinden zijn, dan worden non-profitorganisaties niet uitgesloten.  
Ondanks de huidige ontwikkeling van Enterprise architectuur in Oceanië en Azië blijven Europa en Amerika toch 
voorop lopen in het aantal publicaties. Europa is al langer bezig met onderzoek naar het begrip Enterprise 
architectuur (Simon, 2013). Gezien de geografische ligging van de onderzoeker en de beoogde casestudies 
probeert deze literatuurstudie bij voorkeur gebruik te maken van Europese publicaties. De publicatieperiode is 
bij voorkeur vanaf 2003 aangezien het vakgebied vanaf dan exorbitant vaker genoemd wordt in de literatuur 
(Simon, 2013). Qua soorten literatuur richt het onderzoek zich bij voorkeur op wetenschappelijke artikelen en 
boeken om de betrouwbaarheid en repliceerbaarheid te vergroten.  
B4 Case Study Protocol (Maimbo & Pervan, 2005) 
Section Contents Usage 
Preamble • Confidentiality and data storage 
• Publication 
• Documentation 
• Layout of protocol 
• Alle data verkregen van derden wordt 
anoniem opgeslagen.  
• Publicatie verloopt volgens de richtlijnen van 
de OU. 
General • Overview of research project 
• The case research method 
Er is gekozen voor acht kwalitatieve interviews 
waarbij de semigestructureerde methode van 
interviewen wordt gehanteerd. 
Procedures • Initial approach to organisations 
o Selection of cases 
o Number of cases 
o Establishing contact 
• Scheduling of field visits 
• Length of sessions 
• Equipment and stationery 
• Er is onderzoek gedaan bij twee organisaties 
waarin de onderzoeker bekend is.  
• Plannen van interviews aan de hand van 
beschikbaarheid respondenten. 
• Interviews duren maximaal 60 minuten. 
• Interviews worden opgenomen via een 
voicerecorder.  
• Respondenten zijn vastgelegd in tabel 3. 
Research 
Instrument(s) 
• Research instrument(s) that may either be: 
a) Qualitative – interview guides utilising 
either open-ended or close-ended 
questions 
b) Quantitative – survey questionnaire 
applied 
in face to face interviews 
Interview  met vaste topics en 
onderwerpenlijst is gebruikt (Bijlage III) 
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Data analysis 
guidelines  
• Overview of data analysis processes 
• Details regarding: 
a) How convergence of data from multiple 
sources will be achieved 
b) How triangulation of perspectives from 
multiple participants will be achieved 
• Description of ‘Within case’ analysis process: 
a) Descriptive Data 
b) Explanatory Data 
c) Individual case report 
• Description of “Cross case” analysis process 
• Description of ‘Cross sectoral’ analysis process 
(where necessary) 
• Data schema 
a) Summary of primary data types, sources 
and purpose 
b) Summary of secondary data types, sources 
and purpose 
• Description of data displays that will be used in 
analysis 
• A priori list of codes that 
• De interviews zullen na het interview zo snel 
mogelijk worden verwerkt tot een verslag. 
• Het eerste interview wordt getranscribeerd 
om het effect hiervan voor de onderzoeker te 
toetsen. 
• Analyse van de interviews wordt gedaan 
door horizontaal vergelijken van verschillende 
onderwerpen die tijdens het interview aan 
bod zijn gekomen 
• Er is geen gebruik gemaakt van coderingen 
tijdens de vastlegging van de interviews.  
• Er is geen triangulatie toegepast, al is een 
expert review in eerste instantie overwogen.  
Appendix • Participation request letter Zie voor de inleidende mail bijlage I. 
Zie voor de toestemmingsverklaring bijlage II. 
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III. Inleidende mail 
Dear, 
Currently I am working on my master thesis at the Open University in the Netherlands. I am following the course 
BPM & IT where main focus is on Business and IT alignment. From there I choose Enterprise Architecture as 
subject for my final thesis. Finally I have sharpened this intro into “influence of a holding on a subsidiary regarding 
implementing enterprise architecture within the subsidiary” as my main question.  
Finally, after a literature review, I am ready for the empirical phase of my thesis. Therefore I would investigate 
two case-study companies within the same market. With my personal experiences within SAB Miller, Heineken 
and Grolsch I would like to have these two cases into my thesis.  
With semi-structured interviews from approximately 1 hour I would like to ask from all perspectives (see figure 
1) an opinion about the current EA adoption. Focus points are method, governance, communication and identity 
problems. This interview should be a 1:1 interview and is preferred to be face to face. 2nd option is to have the 
interview online (Skype / Lync). 
All information from the interviews will be held anonymous and will not be shared. Interviews will be recorded, 
transcribed and send to the respondent for feedback. This study is more focused on theoretical basis for further 
investigation than on practical recommendations to your organization. Finally you will receive a copy of my thesis 
with some insights on the investigated relationship around Enterprise Architecture. Added value from the thesis 
for you will to be aware of the opinion of other perspectives as visualized in Figure 1. This can be used in your 
day-2-day job.  
The final thesis will be shared with you after graduation. Hopefully you would like to join my thesis and help me 
to develop a better understanding of the relation between holding and subsidiary regarding EA adoption. 
You have been chosen as one of the knowledge members of your organisation regarding above topic. 
I have selected you as the Business-Holding person from SAB Miller. (Figure 1) 
I have selected you as the IT-Holding person from SAB Miller. (Figure 1) 
I have selected you as the Business-Subsidiary person from Grolsch. (Figure 1)  
I have selected you as the IT-Subsidiary person from Grolsch. (Figure 1) 
I have selected you as the Business-Holding person from Heineken. (Figure 1) 
I have selected you as the IT-Holding person from Heineken. (Figure 1) 
I have selected you as the Business-Subsidiary person from Heineken. (Figure 1)  
I have selected you as the IT-Subsidiary person from Heineken. (Figure 1) 
In a few days after this mail I will sent you an invite / give a call to align a date for the interview. 
Best regards, 
Jeroen van Gameren 
 
FIGURE 1: PERSPECTIVES OF EA 
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IV. Toestemmingsformulier 
Interview – Master Thesis – EA Adoption within subsidiary  
Interviewer: Jeroen van Gameren 
Respondent: _________________________________ 
E-mail: _____________________________________ 
Date: __ - __ - _____     Place: _______________________ 
Subject: Influence of a holding on a subsidiary regarding implementing enterprise architecture within the 
subsidiary 
Type of contact:  
o Online  
o Face 2 Face 
Hereby respondent give permission to interviewer Jeroen van Gameren to use this conversation and record our 
interview. Furthermore respondent allow the interviewer to transcribe the interview and send a detailed version 
of our conversation. Respondent will receive a transcribed copy of this interview within a week in given mailbox. 
Within a week respondent will reply with approval for use of my data of with a rejections with some request for 
change.  
As agreed upfront respondent data will be held anonymous and only used for analyse of this research. 
Respondent data will not be copied or shared without respondents’ approval. Respondent will receive a copy of 
the final thesis per mail.  
 
Signature: 
 
 
______________________       
50 
 
V. Opzet Interview 
Start interview (10 minuten) 
o Bedanken voor deelname 
o Korte update over huidige status onderzoek 
o Respondent wijzen op recht van vertrouwelijkheid en anonimiteit 
o Respondent wijzen op recht om vragen niet te beantwoorden 
o Uitleg over gebruik gegevens 
o Uitleg over procedure na het interview (opsturen resultaat voor feedback) 
o Mondeling toestemming vragen het interview op te nemen (en starten opname) 
o Toestemmingsformulier ondertekenen  
o Time management – verwachtingen kenbaar maken 
Omschrijving functie geïnterviewde (5 minuten) 
Zou u in eigen woorden uw functie kunnen beschrijven?  
Welke relatie heeft u vanuit deze functie zelf met invoering van EA? 
Behandeling deelvragen (30 minuten) 
Methode (10 minuten) 
o Korte introductie door de onderzoeker. 
o Welke methode gebruikt de moedermaatschappij?  
o Welke methode gebruikt de dochterorganisatie? 
o In hoeverre oefent de moedermaatschappij invloed uit op de dochterorganisatie voor een methode? 
Waarom wel/niet? 
o In hoeverre heeft de dochterorganisatie invloed op de moedermaatschappij? 
Governance (10 minuten) 
o Korte introductie door de onderzoeker. 
o Welke Governance hanteert de moedermaatschappij? 
o Welke Governance hanteert de dochterorganisatie? 
o In hoeverre oefent de moedermaatschappij invloed uit op de dochterorganisatie voor wat betreft 
Governance? Waarom wel/niet? 
o In hoeverre heeft de dochterorganisatie invloed op de moedermaatschappij rondom Governance? 
Andere aspecten (10 minuten) 
o Korte introductie door de onderzoeker. 
o Andere aspecten? output van EA, drijfveren en beschikbare middelen. 
o Identiteit van de dochterorganisatie. Is de dochterorganisatie zichzelf? 
Hoofdvraag (5 minuten) 
In hoeverre beïnvloedt bij dochterorganisaties een moeder-dochterrelatie de invoering van Enterprise 
architectuur? 
 
Afsluiting (10 minuten) 
Onderwerpen behandeld, bedanken voor tijd en moeite. 
Heeft de respondent nog aanvullingen op hetgeen behandeld? 
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Zijn er nog dingen die de respondent gemist heeft? 
Afsluiten opname – einde interview 
Reflectie interviewer (Direct na interview) 
Hoe was de locatie?  
Kon de respondent vrijuit praten? 
Eerste indruk na het interview? Terughoudend, enthousiast etc.? 
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VI. Verslagen Respondenten 
Respondent 1: 
Introduction   
Function Business Transformation lead, namens Grolsch verantwoordelijk voor de implementatie van GT (Global template) binnen Grolsch aan 
de business kant. Opdrachtgever voor deze opdracht was de Grolsch Projectleider. Belangrijke stakeholders waren Director 
Operations en afdelingsmanagers van Brewing / Packaging / Quality / (deels) Warehouse. 
Relationship with IT Grolsch had een lokaal systeem voor de eigen bedrijfsvoering. Zij gingen over naar een SAP platform van SAB Miller. Opdracht voor 
respondent was om functionaliteit te behouden voor Grolsch en daarnaast zoveel mogelijk globale standaarden te volgen.  
Verwachting binnen Grolsch was dat ze functionaliteit zouden verliezen door mee te gaan in de global template. Grolsch heeft 
destijds SAP zelf ingevoerd, met een implementatiepartner. Beheer van het platform wordt gedaan vanuit een IT afdeling. Met 
invoering van GT is er geen lokale IT afdeling meer, maar valt het beheer onder SAB Miller. Wel blijven er lokaal enkele rollen bestaan 
om binnen Grolsch werkzaamheden te kunnen doen, onder de vlag van SAB Miller.  
Method of EA 
  
Method in Holding Niet specifiek een methode. SAB Miller heeft een breder / uitgebreider model. Zowel in applicatie als informatie. Dit standaard model 
werd uitgerold binnen alle landen voor SAB Miller. Namen van modellen/raamwerken zeggen de respondent niks, maar er was wel 
een standaard gedefinieerd, dit is de manier waarop SAB Miller dit wil doen. Model moest passen op een brouwerij in Zuid-Amerika, 
en ook bij Grolsch als één van de meest geautomatiseerde brouwerijen van SAB Miller. Er waren verplichte inrichtingen, maar ook 
keuzemogelijkheden voor organisaties met meer of minder functionaliteit. Voorbeeld hiervan is SAP IM, of SAP EWM. Dit is 
afhankelijk van de volwassenheid van de brouwerij. Naast verplichte inrichting van basisonderdelen, was Grolsch vrij in keuze van 
aanverwante functionaliteiten / systemen. 
Method in Subsidiary Grolsch is de enige brouwerij binnen de organisatie met één brouwerij. Er was een eigen Beheerstructuur. Ze keken er wel naar 
vanuit de Enterprise Architectuur. Op dit moment gebruikt Grolsch volledig de Enterprise Architectuur van SAB Miller. De voorgaande 
10 jaren, dat Grolsch onderdeel uitmaakt van SAB Miller, maakt Grolsch ook al gebruik van diensten van SAB Miller. Echter, het 
beheer en de beslissingen hierover worden volledig door Grolsch genomen. Veel eigen ontwikkelde rapportages, dit was in de oude 
architectuur allemaal geregeld. Grolsch maakte zich zorgen over wekelijkse managementrapportages vanuit de nieuwe Global 
Template.  
Holding influence at 
Subsidiary 
Daar is weinig invloed. Al kwam vanuit SAB Miller wel het signaal dat Grolsch veeleisend was. Implementatiemethodiek, service 
organisatie, hardware, applicaties waren voorgeschreven. Hierin had Grolsch geen keuze en dit was heel directief vanuit SAB Miller.  
Subsidiary influence at  
Holding Vrijwel niet. Er was veel weerstand vanuit Grolsch, dit werd gehoord door SAB Miller, maar er werd niet op geacteerd.  
Governance 
  
Governance in Holding Projectorganisatie, methodiek en erg gestandaardiseerd. Dit leek een geoliede machine, maar praktijk was weerbarstiger. Model was 
niet zo volledig als verwacht, en niet erg compleet. Voor Grolsch was dit onder de maat, gezien de kwaliteitseisen. De structuur was 
er, de inhoud van veel onderdelen was er niet. Er waren zeker Enterprise Architecten aanwezig, die geholpen hebben bij de inrichting. 
Het ontbrak bij hen niet aan de wil, maar wel aan de capaciteit van de organisatie. Roll-out methodiek was dakpansgewijs. 
Governance in Subsidiary Zelfstandig SAP ingevoerd en integratie met werkvloer. Functioneel/Technisch beheer valt binnen Grolsch IT. Grolsch had de 
automatisering uitstekend voor elkaar. In Oost-Europese landen wordt de directieve houding van SAB Miller geslikt, maar binnen 
Grolsch niet. Systeemtechnisch is Grolsch binnen de standaarden van SAB Miller gebleven, maar qua change management is er veel 
nodig geweest om het gewenste niveau te halen. Weinig ownership van de business. Meer betrokkenheid van afdelingsmanagers was 
verwacht en vooral gericht op het productieproces. Commitment en communicatie vanuit de directie was volledig. Vanuit Middle 
Management was er ook commitment, maar was dat in gedrag minder zichtbaar. Projectdoelstellingen en eigen doelstellingen lopen 
weleens langs elkaar heen, dat beet elkaar wel eens. Vrijmaken van resources voor het project was een probleem, omdat er vanuit 
middle management meer focus was op de operatie. Project is verkocht als een 'cadeautje', maar toen bleek dat het niet zo was is er 
onvoldoende geëscaleerd. Template was niet zo compleet als verwacht, en aan de businesskant was er onvoldoende macht om 
daarop in te grijpen. Brouwen, verpakken en verschepen van bier ging altijd vóór. Door de hoge automatiseringsgraad waren er ook 
weinig resources beschikbaar. Uiteindelijk was dit ook een budgetkwestie.  
Holding influence at 
Subsidiary Model van de global template is erop gericht om efficiëntie te verhogen. Grolsch was al efficiënt. Dus daar was weinig winst in te 
behalen.  
Subsidiary influence at  
Holding 
Er zijn aanpassingen gedaan aan de template door relevante verbetervoorstellen. Qua Governance was Grolsch het meest veeleisend 
rondom change management. Daar neemt SAB Miller zeker componenten op in hun EA welke gebruikt kunnen worden  bij andere 
implementaties. Met name Change Management stuk hebben ze veel van overgenomen. 
Other aspects 
  
Deliverables of EA Fasering en deliverables. Veel deliverables die te maken hadden met eisen en werkzaamheden. Niet alles systeem-specifiek. Goede 
opvolging op deliverables en stap-voor-stap implementatie. ARIS, businessmodel definiëren en vastleggen. Veel deliverables werden 
door Grolsch wel gezien als een verplicht invuloefening. Respondent geeft wel aan dat het belangrijk is om makkelijk uitwisselbaar te 
maken.  
Driven factors Standaardisatie van processen. Als Grolsch een keuze had gehad, waren ze op hun oude systeem gebleven. Maar er was geen keuze.  
Available resources Geen support onderling tussen SAB Miller en Grolsch qua budget.  
Identity of subsidiary Grolsch is en blijft trots op hun eigen merk. Ze hebben geen weerstand ten opzichte op SAB Miller. 
Main question 
  
53 
 
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
Volledige invloed. Dicht bij 100% invloed. Zowel op proces, keuzes, als inrichting is er een grote mate van invloed. SAB Miller legt 
verplichtingen op en schetst kaders waarin je keuzes mag maken. Deze zijn allemaal vastgelegd.  
 
Additions Één van de grootste en kritische implementaties uit carrière van respondent. Om uiteindelijk toch te besluiten om Go-Live te gaan, 
was een moedige beslissing van project management en directie van Grolsch. Dit was één van de implementaties die het dichtst langs 
het 'randje' ging. Invloed van projectmanager speelt ook een rol gezien zijn belang binnen tijd en budget voor de implementatie.  
Things missing? Nee 
 
Respondent 2: 
Introduction   
Function Planning systems manager voor Europa. In deze rol ben ik verantwoordelijk voor alle planning systemen. Dit is voor productie en 
deployment planning. Mijn team bestaat uit zeven personen die het ontwikkeld hebben, het doorontwikkelen en  support leveren. 
Doel is om een kosten efficiënte planning te maken voor de business.  
Groot deel van het team bestaat uit ontwikkelaars en deze zijn erg technisch. Echter, ikzelf, en twee anderen hebben een dubbele pet 
op en hebben juist meer business doelstelling om hen te helpen en ondersteunen. Mijn afdeling is onderdeel van de business, maar 
de IT functie zou willen dat we binnen IT vallen.  
Relationship with IT Respondent geeft aan dat hij dit ziet als zijn relatie met de Global Template. De relatie met hen is problematisch, dit komt onder 
andere omdat zij niet weten wat wij doen, daarnaast speelt de silo-structuur een belangrijke rol. Mensen kijken naar losse stukjes en 
niemand kijkt naar het grotere geheel. Het filmpje uit de pre-read, had juist wel dit perspectief. Binnen SAB Miller mist dit. We missen 
iemand die over de processen heen kijkt, en het E2E proces beheerst. 
Method of EA 
  
Method in Holding Ik weet dat ARIS een grote component is in het design van de solution. Ik ben niet echt  getraind in IT, maar ik denk dat ARIS hetgeen 
is dat je bedoelt. Ik ben niet echt op de hoogte welke EA onderdelen gebruikt worden binnen SAB Miller. Dataflows en Infomatieflows 
liggen wel vast middels Ihub (data oplossing).  Er liggen wel structuren vast vanuit mijn perspectief waarbij we het hebben over day-
of-a-life en week-of-a-life op proces niveau. Dit is meer gericht op welke stappen gevolgd moeten worden om de transactionele data 
te ondersteunen.  
Method in Subsidiary Dit is een moeilijke vraag voor mij, omdat SAB Miller op een missie was om standaardisatie en centralisatie toe te passen over de hele 
wereld. Alles wat er was, zou toch uitgefaseerd worden en overgegaan worden op de nieuwe SAB Miller.  
Holding influence at 
Subsidiary SAB Miller probeert autonomie en verschil te minimaliseren door een standaard proces te implementeren vanuit de moeder.  
Subsidiary influence at  
Holding 
Ik hoop dat deze er invloed er is als Grolsch in dit geval een goed idee zou hebben. Ik heb dat echter nog niet zien gebeuren in 
eerdere implementaties van de Global Template. Alleen voor legal wijzigingen.  
Governance 
  
Governance in Holding De betrokkenen bij GT zijn goed op de hoogte van alles rondom de EA en de GT. Iedereen daaromheen wordt slecht geïnformeerd en 
op de hoogte gehouden van de ontwikkelingen. Een ander probleem dat we tegenkwamen is de filter waar informatie doorheen gaat 
van onderuit de organisatie. Dit betekent dat bovenin de organisatie alles goed leek te gaan, maar de problemen onderin werden niet 
voldoende onderkend. Niemand heeft het grotere geheel in zijn vizier, we missen een filosofie hieromheen. Het eigenaarschap 
binnen domeinen is helder, maar over domeinen heen is het onduidelijk. Ik heb nog nooit een Enterprise Architect ontmoet binnen 
SAB Miller. 
Governance in Subsidiary We proberen binnen Grolsch eigenaarschap te krijgen om daar de juiste Governance te krijgen en de EA uit te dragen. Verder heb ik 
absoluut geen idee van de structuur die GT probeert uit te dragen, deze verandert in mijn ogen elke 3-6 maanden.  
Holding influence at 
Subsidiary 
Er is een driehoeks verhouding tussen Grolsch, GT en het regionale team (Europa). Vanuit het regionale team is er meer invloed over 
invulling van rollen, maar communicatie komt weer meer vanuit GT. In principe neemt Grolsch de beslissingen, maar er is zeker 
invloed / advies ten opzichte van Governance binnen Grolsch. 
Subsidiary influence at  
Holding Geen invloed. 
Other aspects 
  
Deliverables of EA 
Er is geen vaste set aan documenten en deliverables in EA. We kennen uiteraard de standaard change processen, maar deze zie ik 
niet standaard gekoppeld worden aan EA. 
Driven factors Drijfveren voor SAB Miller zijn het standaardiseren van processen en vereenvoudigen van data verzameling over organisaties heen 
Available resources 
Momenteel is er een tekort aan resources, maar dit komt meer door de recente overname van AB Inbev. 
Identity of subsidiary Grolsch heeft zeker een eigen identiteit, voor en ná de Global Template. Business process maakt het mogelijk dat je werkt, maar 
identiteit zit daarboven. Grolsch heeft geen identiteitsprobleem ten opzichte van SAB Miller. Er is niks veranderd met de houding van 
Grolsch ten opzichte SAB Miller, denkt de respondent. Al geeft deze wel aan dat het zou kunnen dat er binnen Grolsch anders over 
gedacht wordt.  
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
Er is zeker een vorm van invloed, omdat SAB Miller  de eigenaar is van Grolsch. Of dit positief is of negatief is niet duidelijk. Het cijfer 
qua invloed is een 7. De reden hiervoor is dat SAB Miller zegt je moet het op die manier doen, maar in sommige gevallen vindt een 
OpCo een andere manier om de manier van werken te omarmen, maar toch een workaround gebruiken.  
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subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
 
Additions Afsluitend commentaar: De EA die SAB Miller geïmplementeerd heeft is gestart met goede ideeën, maar is op de weg hiernaartoe 
corrupt geraakt. Het structurele model waarin we  nu getracht worden te werken is onhandelbaar. De video die de interviewer heeft 
laten zien is een goed voorbeeld waarin wij de plank hebben mis geslagen. Het is belangrijk dat niet alleen bedacht wordt hoe het 
moet, maar dat de uitvoering daarna ook uitstekend is. Niet alleen wat er moet gebeuren, maar ook hoe het moet gebeuren. 
Things missing? Het grootste voordeel van EA is data beschikbaarheid, daar zit de grote winst. Als het goed beschikbaar is, bruikbaar is en juist ingezet 
wordt heeft EA toegevoegde waarde.  
 
Respondent 3: 
Introduction   
Function Functional Custodian binnen Global Information System (GIS). De business start projecten en wij zijn intermediar tussen business en 
de implementatiepartner. Wij leggen requirements van de business vast in functionele designs en deze sturen wij naar de 
implementatiepartner (IBM / Accenture). Linkin pin tussen business en de technische mensen en wij bewaken hierbinnen ook de 
global template zodat we niet 60 verschillende templates hebben.  Wij designen ook processen, maar mogen zelf niks configureren in 
het systeem.  Nu 5 jaar werkzaam in deze rol. 
Relationship with IT Vanuit mijn functie spreek ik met Enterprise architecten over problemen. Dit gaat veelal over grote systeemveranderingen of als het 
over meerdere OpCo's heen gaat. Ik ga vaak informatie halen of we de juiste koers hebben. Keuzes voor bepaalde applicaties worden 
genomen door de EA.  
Method of EA 
  
Method in Holding Methodes zullen er vast wel zijn, maar daar heb ik weinig zicht op. Er zijn wel bepaalde kaders of vastgelegde structuren die 
gehandhaafd moeten worden. De rol van de Enterpise Architect is om te zien of de oplossing die door mij bedacht wordt, ook in 
overeenstemming is met de EA. Qua invloed / beslissingen gaat het altijd in mijn geval altijd in goed overleg tussen custodian en 
architect. Over andere teams kan ik niet oordelen, maar ik zie zeker voorbeelden waar het niet gebeurt. De architecten zijn goed 
benaderbaar, en na een korte uitleg vanuit de custodian kan de architect bepalen of er invloed vanuit EA gewenst is. Architecten 
hebben volgens mij een lijst met applicaties en processen (Aris), maar ik heb geen lijst voorhanden en ik gebruik ze niet.  
Method in Subsidiary Ze gaan binnen Heineken Nederland nog wel eens ondoordacht te werk. Wezenlijke veranderingen worden niet altijd goed 
uitgedacht, dit komt ook omdat Heineken Nederland soms wel als 'losse' Opco gezien wordt. Hierdoor gaan ze wel eens impulsief te 
werk. Binnen andere OpCo's zie ik dit minder voorkomen, maar daar heb ik ook weinig zicht op. Heineken Nederland komt heel vaak 
met een beslissing op het laatste moment. Business is hierin vooral de kwade, IT NL is ook niet altijd eens met het beleid van 
Heineken Nederland. 
Holding influence at 
Subsidiary 
Dat gebeurt wel, daar hoor je OpCo's vaak over klagen. Klagen heeft soms wel, soms geen invloed. OpCo's met meer macht kunnen 
ook wel eigen beslissingen nemen, die afwijken van wat GIS wil. Een OpCo hoeft niet altijd de EA te volgen, al zijn er wel bepaalde 
standaarden zoals masterdata die streng vastgelegd zijn. 
Subsidiary influence at  
Holding Dat zou goed kunnen, vooral als een OpCo een goed idee heeft en het interessant is om in te zetten bij andere OpCo's.  
Governance 
  
Governance in Holding Business ondersteuning missen we en doen we niet zo binnen Heineken. Hierdoor is er weinig sturing en heeft ieder land ook zijn 
vrijheid om eigen wijzigingen door te voeren. Als je naar een global template toe wil, moet je governance hebben vanuit de moeder. 
Het moeten echt business mensen zijn die binnen global verantwoordelijkheid nemen. Die rollen zullen er vast zijn, maar die worden 
denk ik op een andere manier ingevuld. Wat ik hierin ook mis is samenwerking tussen OpCo's om zaken samen aan te pakken. Qua 
communicatie krijg ik vanuit EA weinig te horen over dingen die zij besloten hebben, het is meer dat ik informatie moet halen. 
Governance in Subsidiary 
Drie niveaus boven mijn functie wordt besloten om toch een OpCo beslissing door te voeren, tegen de template in. Hierin zie je dat 
een OpCo haar wil oplegt aan de Functional Custodian (die toch de EA bewaakt). OpCo's hebben teveel macht, waardoor ze processen 
kunnen beïnvloeden. Vanuit een GIS perspectief wil je eigenlijk alle processen standaardiseren en alleen legal wijzigingen per land aan 
te brengen. Maar dit is binnen Heineken niet het geval. Ik snap keuzes vanuit business perspectief vaak wel, maar bij bijvoorbeeld 
Akzo werden OpCo's veel meer ondersteund vanuit Global Business. Er is vaak weerstand tegen de EA van GIS, deze hebben vaak hun 
eigen ideeën en willen graag hun eigen koers varen in plaats van dingen opgelegd krijgen. Ik denk dat deze weerstand vooral door de 
cultuur komt, maar ook de communicatie in het verleden vanuit Internationaal is ondermaats geweest en daardoor is ook weerstand 
ontstaan. Het gevoel dat internationaal in een ivoren toren zit en dingen bedenkt die niet op de werkvloer passen is een veelgehoord 
argument binnen Heineken Nederland. 
Holding influence at 
Subsidiary Ja, gebeurt wel maar wordt niet altijd geaccepteerd. Het is vaak ook dat  global op het allerlaatste moment iets beslist en dan gaat 
opleggen naar OpCo's. Communicatie is daarin heel slecht, vooral de tijdigheid hiervan is slecht.  
Subsidiary influence at  
Holding Weinig invloed 
Other aspects 
  
Deliverables of EA PID's worden binnen international zeker gemaakt door ons team in samenwerking met EA. Binnen Heineken Nederland zie ik dit ook 
wel gebeuren, vooral vanuit local IT. Er wordt niet altijd geluisterd naar een PID vanuit een OpCo.  
Driven factors Standaardisatie zou het doel moeten zijn, maar door eigenwijsheid van OpCo's zie je verschillende systemen ontstaan en eigenlijk 
geen eenduidige transparante werkwijze. 
Available resources Qua business resources binnen global zouden er rollen ingepast moeten / kunnen worden. Binnen Heineken NL ontbreekt het vaak 
aan business resources, al proberen ze het wel. De inzet vanuit IT HNL is heel marginaal en vaak een probleem 
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Identity of subsidiary Doordat beide in NL gevestigd zijn valt het qua cultuurverschillen mee. Qua identiteit denkt Heineken NL vooral aan NL en 
International kijkt iets breder. Ze zijn wel beide even eigenwijs. Identiteit van de OpCo's blijft behouden. 
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
Die heeft natuurlijk invloed. Cijfer geef ik een 6(je). Het is niet zo dat, omdat de OpCo's veel macht hebben, er dingen opgelegd 
worden. Maar het is ook niet zo dat OpCo's vrij spel hebben, maar deze vraag vind ik lastig te beantwoorden.  
 
Additions Nee 
Things missing? Nee. Ik had ongeveer dit verwacht.  
 
Respondent 4: 
Introduction   
Function 
Lead Supply chain planner (System integrator). Vertaalslag van GT en business naar IT. 
Relationship with IT 
Op zekere hoogte is door SAB Miller de EA bepaald. Deze werd opgelegd en hierdoor was er een sterke relatie.  
Method of EA 
  
Method in Holding 
Ik weet niet precies welke methode. Per domein is er een helikopter vanuit het filmpje. Je ziet 'helikopters' samenwerken, maar dit 
kan beter. Dit komt door een duidelijke afbakening. SAB Miller heeft een tool die ARIS heet en waarin alle processen beschreven 
staan, maar deze worden naar mijn inzicht te weinig gebruikt.  
Method in Subsidiary Geen methode gesignaleerd. Hairball filosofie zoals uit het filmpje.  
Holding influence at 
Subsidiary 
Groot, heel groot. Overrulen mening van de dochter. Dochter kan alleen middels RfC een wijziging doorvoeren, en moet deze zelf 
bekostigen. EA is voor 95% afkomstig van SAB Miller. Wat GT wil is wet. 
Subsidiary influence at  
Holding 
Uiteindelijk wel invloed, scheduling tool / communicatie tool is doorgevoerd ook in de GT van SAB Miller. Al wel op eigen kosten van 
Grolsch. 
Governance 
  
Governance in Holding Eigenlijk weinig vanuit mijn perspectief. Ik heb geen Enterprise architecten ontmoet, behalve domeinarchitecten. Er was niemand die 
na dacht over een groter geheel. En als ik daarover vragen had moest ik zelf de juiste disciplines bij elkaar trekken. Er was niet echt 
sprake van proactieve communicatie vanuit SAB Miller. Vanuit SABMiller was er wel een sterke commitment, en ze zagen zichzelf als 
een soort bewakers van de template / EA. Elke change werd goed bekeken en welke invloed dit had op zijn / haar domein.  
Governance in Subsidiary 
Grolsch had minder commitment. In het begin vond Grolsch het vooral veel administratief werk om alles vast te leggen en te 
documenteren. De BTL vanuit Grolsch gaf aan dat het allemaal omslachtig is hoe je wijzigingen doet aan de EA van SAB Miller.  
Holding influence at 
Subsidiary 
Weinig samenwerking, sprake van opleggen van een EA. Dit zou eigenlijk beter moeten. Ik had ook wel verwacht dat SAB Miller nog 
eerder invloed uit zou oefenen op de dochter, want ze gaven Grolsch wel ruimte voor discussie. Echter ze beslechten de discussie 
uiteindelijk altijd in het voordeel van de GT. 
Subsidiary influence at  
Holding Op Governance is er eigenlijk geen invloed op de dochter. 
Other aspects 
  
Deliverables of EA Goede documentatie vanuit de moeder, veel vastlegging van alle processen en changes (via systeem CHARM). Daarnaast werkte SAB 
Miller een "Draak van een programma" genaamd ARIS, daar heb ik echt nooit naar gekeken en dat gebruikt echt niemand. Ik zou wel 
verwachten dat SAB Miller verantwoordelijk blijft en eigenaar blijft van de EA processen en ik heb nu het idee dat ik teveel vanuit de 
dochter dingen moet aangeven en documenteren. 
Driven factors Simple, Faster and Better was de slogan van SAB Miller. Standaardisatie van processen voor verschillende IT landschappen. Grolsch 
heeft zelf besloten om op dit moment de roll-out te doen, maar uiteindelijk werden ze wel verplicht. De keuze om het nu te doen is 
een belangrijke drijfveer van de projectmanager. De reden waarom Grolsch besloten heeft om nu te implementeren is mij onbekend. 
Available resources Vanuit SAB Miller waren er te weinig resources in bepaalde fases van het project, maar uiteindelijk is het doel wel bereikt. Als je goed 
wilt uitrollen, moet je vanuit SAB Miller onshore wel voldoende mensen beschikbaar stellen. Vanuit Grolsch was alles voldoende 
aanwezig. 
Identity of subsidiary De identiteit van het merk is gelijk gebleven. Al was er vanuit Grolsch een intern gevoel dat ze alles opgelegd kregen. Het cowboy-
level van jaren geleden is helemaal weg. Het aannemen van mensen vanuit SAB Miller en meer internationaal personeel heeft niet 
geholpen om als dochter de identiteit in stand te houden.  
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
Moeder heeft sterke overhand. Verwaarloosbare relatie. Er is sprake van eenrichtingsverkeer. Of SAB Miller nu uitrolt bij Grolsch of 
bij Peroni, de methode daarin zal niet veranderen. Invloed geef ik een 9. Er wordt nog wel geluisterd naar Grolsch, als ze maar zelf 
betalen voor 'local' changes. Deze kleine invloed staat SAB Miller wel toe.  
 
Additions Nee 
Things missing? Nee, alhoewel ik niet weet of ik voldoende weet van de EA bij SAB Miller. Maar dat is wellicht niet nodig, maar ik weet niet of ik de 
vragen juist heb kunnen beantwoorden. 
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Respondent 5: 
Introduction   
Function 
Area Logisitic Manager binnen Heineken Nederland Groothandel, rol in Landelijk Managent Team en verantwoordelijk voor 5 
distributiecentra. Speerpunten voor mij zijn IT en Finance. Belangrijke stakeholders hierin zijn heel divers van leveranciers, tot 
dienstverleners tot sales en HR. Vanuit mijn rol ben ik eerste aanspreekpunt voor IT. 
Relationship with IT Weinig bekendheid met Enterprise Architectuur. In het verleden wel mee in aanraking mee geweest in wat projecten, vooral als we in 
de implementatie tegen verschillende belangen aan liepen. EA is voor mij samen met IT en visie neerzetten om samen te snappen hoe 
we vooruit kunnen kijken, welke richting we op gaan en hoe IT hierin kan faciliteren. Dit is momenteel onvoldoende in place, dat ligt 
aan zowel IT als business. Vanuit Business komt dit vooral omdat wij te weinig vertellen over wat wij willen en IT zou zelf eerder aan 
de bel kunnen trekken om betrokkenheid te bespreken.  
Method of EA 
  
Method in Holding Bij keuze voor een pakket vanuit business Heineken Nederland lopen we tegen procedures aan, kaders en mensen binnen 
international (waar je het bestaan niet van wist). Dit ervaren we als een last. International legt dingen op aan Heineken NL IT en dat 
blokkeert mij weer in het uitvoeren van mijn wensen. Methode van international voelt belemmerend en bureaucratisch, maar ik snap 
het beleid wel. Tot op heden heeft het beleid alleen maar vertraagd. Ik zie meer en meer een inhaalslag binnen International waarbij 
ze focussen op processen en applicaties.  
Method in Subsidiary 
De 'SAP, tenzij'-vraag is soms wel eens vermoeiend. Ze hebben ook wel veel macht binnen IT richting de business, er wordt een soort 
blok gezet. Ik zie ook daadwerkelijke toegevoegde waarde om samenwerking op te bouwen tussen IT en business. Het project wat 
momenteel vanuit de business gedreven wordt is puur vanuit één OpCo met beperkte aansluiting vanuit IT. Of we daar een fout 
maken, durf ik niet te zeggen. 
Holding influence at 
Subsidiary 
Hier (Heineken Groothandel) heeft International het losgelaten, en neemt de business verantwoordelijkheid voor het bouwen van 
een nieuw systeem.  
Subsidiary influence at  
Holding 
Heel veel, zie antwoord hierboven. Dat maakt het voor international moeilijk om al die business architecturen in beheer te nemen. IT 
International is daardoor wel gekrenkt, en vindt het wellicht moeilijk deze in beheer te nemen. IT HNL heeft daarin over zich heen 
laten lopen en de business de overhand laten nemen. 
Governance 
  
Governance in Holding Binnen Global nooit een Architect gesproken, maar wel bekend met een team. Hoe groot dit team is heb ik geen zicht op. Er komt 
steeds meer grip op de situatie van Heineken Nederland en we zijn de fase van achterstallig onderhoud bijna voorbij. Roadmap 
(kalenders) zouden verder vooruit gedeeld mogen worden en betere coördinatie komen op de uitvoering hiervan. Ik zie het EA team 
veel macht hebben, meer dan een opCo. Als een architect zegt we gaan links, dan moet je heel hard steigeren wil je rechts kunnen 
gaan. Dit gebeurt zeker in Nederland. Ik heb geen business counterpart binnen global die mij zou moeten ondersteunen. Hierdoor 
geef je meer autonomie aan OpCo's en ondersteun je eigenlijk geen EA. 
Governance in Subsidiary Binnen Heineken IT NL heb ik een architect gesproken waarbij we elkaar proberen te challengen en samenwerking te zoeken. We 
begrijpen van elkaar wat we willen. Er ontstaat een steeds positiever beeld omdat we nu eindelijk het dak repareren als de zon 
schijnt. We zien kansen en ontwikkelingen en benutten deze ook. Roadmap (kalenders) zouden verder vooruit gedeeld mogen 
worden en betere coördinatie op komen (dubbele zin, staat hierboven ook?). Commitment binnen Heineken Nederland is momenteel 
niet hoog, er is veel verzet tegen wijzigingen op het landschap. Dit uitgangspunt komt voort uit het verleden, maar je moet ook 
accepteren dat er dingen (ten goede) aangepast worden. 
Holding influence at 
Subsidiary Vooral op het gebied van  opleggen van commitment en uitoefenen van macht. Qua communicatie en invloed op inrichting van de 
organisaties zie ik weinig invloed. 
Subsidiary influence at  
Holding Wellicht dat we dit wel proberen, maar er is minimaal invloed. 
Other aspects 
  
Deliverables of EA 
Vanuit Business proberen wij zeker aansluiting te vinden bij EA door, heel simpel, te beginnen in de Engelse taal. Verder gebruiken we 
hier flowcharts. IT pikt deze deliverables op en gebruikt deze, zowel in de OpCo als bij international. Ik denk wel dat er vanuit EA team 
international meer kennis nodig zou zijn om beleid te bepalen.  
Driven factors Vanuit international zou de gedachte moeten zijn dat onze situatie vergelijkbaar is met andere OpCo's. Hiervoor is één beste manier. 
Om eenduidigheid te krijgen, grip te hebben op kosten zou het handig zijn om een blauwdruk te hebben. Verschillende invullingen 
per land zou dan kunnen, maar de basis is eenduidigheid en standaardisatie. Vanuit Local zie ik voordelen op de robuustheid van de 
applicatie en het reduceren van de kosten door minder beheerskosten en eenvoudig kunnen volgen in innovaties. 
Available resources Binnen mijn domein nu niet, al zijn er wel mogelijkheden. Binnen IT HNL is er nu onvoldoende beschikbaarheid, dit ligt voornamelijk 
aan kosten. Binnen international heb ik hier geen zicht op.  
Identity of subsidiary 
We are the proud independent brewer (als Heineken Nederland). 
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
Veel. Cijfer is een 'dikke' 8, misschien wel bijna een 9. Als de moeder waarmaakt wat ze belooft en het helpt de OpCo dan wordt de 
invloed veel hoger. Binnen de dochter zien we toch wel een stuk eigenwijsheid en ook qua kosten en performance zal de eigen 
invloed vanuit de OpCo daar ook zeker aanwezig zijn.  
 
Additions Nee 
57 
 
Things missing? Ik had meer vragen over de toekomst verwacht. Waar ik zou denken dat het heen zou gaan in de toekomst. Vooral omdat 
architectuur over de toekomst gaat.  
 
Respondent 6: 
Introduction   
Function Global Director, Enterprise Architecture & IT Digital Innovation at Heineken 
Relationship with IT Very strong 
Method of EA 
  
Method in Holding Simplicity is a Heineken deployed method. This is to support operating models within Heineken OpCo's. This method is divided into fix 
/ flex / free. This method provides an opco a framework to work with and set boundaries for opco's. Furthermore EA department is 
willing to give advice to Opco's IT managers within projects that influence the EA.  
Method in Subsidiary Wholesale says no to EA and only use functional best practices trough Europe.  Changes within HNL Wholesale will not impact the 
turnover over Heineken and therefore are not relevant for EA. Other projects within HNL are supported or advice by EA from global 
(as S&OP / StarSales / HGP). Heineken NL is responsible for their own decicison regarding infrastructure. If they decide to take a route 
and it is outside the boundaries from EA, and the impact is remarkeble then EA team should be involved and NL can be forced to take 
another route. 
Holding influence at 
Subsidiary 
There is a certain extend of influence, but that us more to give OpCo's right directions. Goal of EA team is to provide information to 
(for example) Regional Manager for IT as he/she has enough knowledge to support IT director of OpCo. If the right information is 
provided, the correct direction can be taken. Where needed, EA team can advice OpCo on their way forward and EA could also force a 
direction if supported by a global functional owner.  
Subsidiary influence at  
Holding 
No influence, only when a local program become a globally impacted program or their local program might change the turnover of 
Heineken globally. 
Governance 
  
Governance in Holding the EA team translate the vision, mission and strategy into IT goals and finally an Enterprise architecture. This team of five people has 
to make choices and can only watch and advice project that influence the turnover of Heineken globally. Also, the EA team has a open 
Sharepoint with all information we have. Every Heineken employee is able to access this Sharepoint and gather the information 
he/she need. 
Governance in Subsidiary In OpCo's there is no EA, only a chosen subset of the EA that is provided. Therefore we call people in OpCo level not architect, but 
project managers or functional consultants. Within Heineken Wholesale Europe all directors decided to share functional best 
practices, but not adopt a general transparent way of working with an EA behind their goals.  
Holding influence at 
Subsidiary 
No influence. But, of cource there is a connection between general IT and local IT. This has for me nothing to do with EA, but this is 
functional ownership within IT. 
Subsidiary influence at  
Holding 
No influence 
Other aspects 
  
Deliverables of EA In our Simplicity method we name applications and processes to support our EA.  
Driven factors Translation of business strategy into EA to provide and prepare our organization (global and local) optimal for the upcoming years 
around IT strategy.  
Available resources With a team of five people we have to make choices, but we feel we are in control and can manage all our request for advice and 
support global programs. 
Identity of subsidiary Heineken NL is the home ground of Heineken, but they become the 3rd biggest Opco now and they are decline further. They should 
accept that the world of Heineken of not only Opco NL. 
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
Mainly there is no influence of EA to the subsidiary. Subsidiary is responsible for their own choices regards achitecture. We, as a 
global EA team, advice and support OpCo's with information and knowledge.  
 
Additions - 
Things missing? - 
 
Respondent 7: 
Introduction   
Function Business Process Management Team - Business process Lead manufacturing & SCP. We are responsible for integrity and for the 
definition of business processes in the Global Template (GT). If changes are required to this template we should be advised and will 
authorise using the Governance processes in place around template.. 
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Relationship with IT 
Our global template is the EA of SAB Miller. It is providing all countries around the world (where it has been deployed) with a set of 
applications. My direct relationship is mainly around the Manufacturing and SCP space where we set the definitions to be followed. 
Method of EA 
  
Method in Holding I am not involved at the level of a theoretical method that has been used to develop a EA. But, our GT is the method used globally. 
When there is a need to change then the Business Process Lead (BPL)of this stream is responsible for connecting the right BPL´s to a 
meeting where this change can be discussed. We have tried to make variations for flexible domains like commercial (0rder taking) and 
customer deliveries, but for manufacturing and SCP we have less flexible systems because we finally all brew and package beer. The 
template functionality has grown bigger than expected, but that decision is made with a good reason. We finally managed to have 
every domain connected to the GT and we are still able to support these systems in the implemented countries quite easily. Along the 
way we decided the South Africa solutions as a "strawman" (starting point) to deploy it to other countries and evolve it along the 
way. There is no possibility that you build a template and cover all situations among all countries. Question that we ask for new 
countries is; Why is this global template with these applications not fit for you? The methodology of the deployment is to have a 
demonstration of the global template in a country and afterwards ask "Why will this not work for you?" and define the gaps and work 
on closing this gaps. Gaps might end up in a process change, or adopting to the template or a Request for Change (RFC).  
Method in Subsidiary No view, we arrive with a package they need to take. I have no insights in their method. 
Holding influence at 
Subsidiary 
Local architect has lots of interest because he wants to retain his known applications instead of global template applications. Yes, the 
GT team has a lot of influence but there are exceptions. Hardware and Warehouse Management was within Grolsch decided to not 
have influence on due to their high knowledge and automation they already had.   
Subsidiary influence at  
Holding 
No influence on the global template from Grolsch, besides legal changes. We only enable other applications, outside the GT, to our 
systems as long the local country pays this addition.  Tax, legal or statutory (financial reporting) are allowed exceptions. 
Governance 
  
Governance in Holding We have a lot of commitment throughout the SAB Miller organization and we communicate all our decisions as much as possible. It 
might that we miss some detailed points, but overall I assume we are doing a great job. Furthermore I see a lot of power as SAB Miller 
using GT is the new way or working and it is for countries to adopt this change.  
Governance in Subsidiary There is lot of local power to make tax, legal or statutory local changes to the GT or add additions to own connected systems. This will 
cost the country money, but therefore we see more commitment and interest in these decisions.  
Holding influence at 
Subsidiary 
On  the Governance level I see an influence on creating new roles with the introduction of the global template. But on communication 
we have no influence. For commitment we require a local project manager that is intended to have a go-Live within budget and time - 
supported by functional experts to help communicate and introduce acceptance to each functional team (Finance, HR, SCP, 
Manufacturing etc.) 
Subsidiary influence at  
Holding 
No influence. 
Other aspects 
  
Deliverables of EA One of the biggest assets we have are the process models (ARIS). ARIS was developed in conjunction with SAP and is therefore a good 
fit as a tool to document and SAP ERP based solution.  ARIS is used to map all the processes and connect to different objects 
(applications). This is also the place were enhancements, functional changes, user roles and authorizations are stored. It is not used 
on a daily basis during operational activities, mainly for deployments to communicate and generate the required documentation to 
share with new Countries to the GT ways of working. It is open shared within SAB Miller. Anything stored here is a deliverable of EA. 
But this is more a repository, as it is used on a day-to-day basis. 
Driven factors Idea of a template is to standardize applications (and processes) and this reflects in reduce licensing costing, support costs and 
quicker deployments. Basically main reason is cost saving and centralize ERP backbone with a single organization is much more 
effective. With standardised ways of working and information availability this introduces opportunities for benchmarking in many 
areas and thus enable compliance measurement leading to improvements by using synergies.  From Grolsch there is a commitment 
to join the GT, and there is a strong influence of the board. As there was no reason for Grolsch to say no, there is decided to join. The 
integrated solution within SAB Miller as a whole EA, should be seen as a benefit for Grolsch.  
Available resources Based on the fact some key individuals were overloaded, you can argue that there was not enough shared knowledge in Grolsch. 
There was also a budget case, where from SAB Miller we had to make choices within a new template or support other countries that 
were already Go-Live. I think we underestimate the NL deployment and the level of automation that needed to be connected to the 
GT. Honestly, I think we started Grolsch too early in the deployment phase. Finally we made it in time and budget, and project 
management did a great job and ignore the pain on the shop floor. 
Identity of subsidiary Job security is a topic we are facing in every country. Accept a change and being pushed back in knowledge and importance within an 
organization is different for several people in the local country. This has influence on the identity of the people working within 
Grolsch. But Grolsch as a brand has not been changed at all, they even not noticed anything (in the local community) 
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
9. The main part is in the SAP solution. And only parts of the systems are chosen by Grolsch. I give this a nine because from a EWM 
perspective the intention was to use that for other deployments as well. Even as we did it the first time in Grolsch, it was for further 
use and an addition to the template. 
 
Additions No, I do not think so. One clear statement for all further deployments; do not underestimate master data. 
Things missing? Interview exceeded my expectations. I needed to consider things that I have not thought about a long time.  
 
Respondent 8: 
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Introduction   
Function Senior IT project manager binnen IT HNL. Hierbinnen heb ik een bijzondere taak als Business application Architect op interim basis 
(inmiddels 1,5 jaar). 
Relationship with IT Invoering van EA binnen HNL (als interim-team) met twee hoofdpijlers. 1: beter in relatie brengen van de investeringen op IT met de 
businessdoelstellingen. 2: Beheersbaar maken van het IT-landschap en reduceren van het aantal IT-applicaties. Hierbij een focus op 
kosten én wijzigbaarheid van het landschap 
Method of EA 
  
Method in Holding Belangrijkste is gestoeld op een company rule en dat zegt onder andere dat investeringen in IT en concreet het toevoegen van 
applicaties en technologieën dat de beslissingsbevoegdheid daarvoor ligt bij Global EA. Hier bestaat een framework met company 
standards waarvan alle werkmaatschappijen gebruik moeten maken van company standards en als die er niet zijn wat company best 
practises zijn. Feitelijk ligt EA alleen binnen de NV van Heineken, en binnen Heineken Nederland mogen we officieel alleen spreken 
van technische architectuur" wat ik heb aangegeven is dat daar historisch gezien de focus ligt. Landschap en technieken beheersbaar 
houden, maar toch ook proberen zo veel mogelijk business doelstellingen mogelijk te maken. Er wordt gewerkt met fix, flex en free. 
Fix is non-negotiable en moet door elke OpCo worden uitgevoerd, Flex is dat je mag kiezen om het uit te voeren als OpCo maar als je 
het doet is het wel voorgeschreven. Binnen 'Free' is het verplicht om company best practises te voeren en uitzonderingen daarop 
kunnen volgens 'agree to disagree' kunnen wij middels een formeel verzoek goedkeuring voor onze voorkeur vragen. Dit kan leiden 
tot een afgesproken looptijd van het systeem (tijdelijkheid), of een beperkte functie. 
Method in Subsidiary Is in lijn met het framework  en de regels van global. Qua werkwijze doen wij als local architectuur wel iets verschillend, wij houden 
ons inhoudelijk bezig met projecten. Er is mij niet bekend dat dit binnen global wel gebeurt, daar houden ze zich meer bezig met 
referentiearchitecturen en niet gericht op één project of programma. Dit doen wij expliciet wel. 
Holding influence at 
Subsidiary 
Zeker. Wie betaalt, die bepaalt. Voor IT is het al een aantal jaren zo dat de budgettering goedgekeurd wordt door de NV (global). De 
NV schrijft voor welke central initiatives (programma's) verplicht zijn voor alle OpCo's en door een OpCo ingestuurde initiatieven 
moeten individueel goedgekeurd worden. Daar begint de invloed, want international beheert de pot met geld. Operationeel uit dat 
zich in het feit dat wij elk project moeten aanhouden tegen de company rules die EA van global voorschrijft.  
Subsidiary influence at  
Holding 
Er is een dialoog tussen de lokale business functie en de global business functie. De global business functie bepaalt uiteindelijk of er 
draagvlak is om processen te standaardiseren. Indien nee, dan blijft de OpCo zelf verantwoordelijk voor de te varen koers. Ik kan mij 
voorstellen dat de lokale functie om speelruimte vraagt om de markt snel te kunnen bedienen, en dat duidelijk probeert over te 
brengen aan de global functie. 
Governance 
  
Governance in Holding Ik zal niet zeggen dat alle business functies vertegenwoordigd zijn, maar in alle primaire business functies is er in meer of mindere 
mate wel een global business functie aanwezig. Company solution standard, dat voorschrijft wat wij lokaal moeten of kunnen 
gebruiken. Deze tool schrijft voor welke proces het om gaat, wat er in zit en hoe dit zich verhoudt tot applicaties. Eigenlijk staan wij 
voor alles in contact met GIS, als wij de aangereikte applicaties willen toepassen of als wij in discussie willen over de toepasbaarheid 
van een applicatie zijn wij beiden in contact met GIS. 
Governance in Subsidiary Wij kunnen niet anders dan ons qua ruling volledig committen (100%). Qua invulling daarvan hebben wij soms andere inzichten, maar 
dat is ook goed het proces werkt. Vanuit onze functie zie ik dat er veel awareness is binnen de OpCo om deel te nemen aan 
gemeenschappelijke programma's. Het reduceren van complexiteit is daar een belangrijke reden van. Als we (local business en IT) 
samen naar de toegevoegde waarde van IT die aansluit op de business doelen is er veel meer begrip over de situatie en de te volgen 
koers.  
Holding influence at 
Subsidiary Veel, zie eerder. 
Subsidiary influence at  
Holding 
De voorgeschreven EA biedt de OpCo flexibiliteit om zich maximaal aan te passen, naar eigen inzicht, op het landschap wat 
voorgeschreven is. De "macht", een woord wat ik liever niet gebruik, speelt hier geen rol in. OpCo's hebben een eigen 
beslissingsbevoegdheid, maar binnen bepaalde kaders. OpCo kan bijvoorbeeld wel zeggen dat voor deze functie binnen sales een 
eigen beleid gevoerd kan worden om aan te sluiten bij de behoefte van de markt. Er is wel mogelijkheid tot een eigen koers, maar 
invloed is er daar niet. 
Other aspects 
  
Deliverables of EA 
Wij proberen voor elk bedrijfsonderdeel een roadmap op te stellen en daarbij begint elk project in ieder geval met een 
PSA. Daarnaast gebruiken wij, volgens mij afwijkend van global, modelling language Archimate. Op global level bestaat er een 
Simplicty tooling, welke voor iedereen benaderbaar en welke de applicaties bevat die aangeboden worden door global.  
Driven factors Voor Heineken Nederland is het alignment om de business te ondersteunen om hun ambitie uit te voeren belangrijk en dat we deze 
ondersteuning doen op een manier die beheersbaar is (met een kostenfactor).  
Available resources Geen issue. Op dit moment kunnen we binnen IT HNL de ambitie die we rondom architectuur hebben prima uitvoeren met de huidige 
capaciteit. Wij vinden wel dat we architectuur moeten uitdragen en dat onderdelen hiervan (bijvoorbeeld requirements analyse) 
automatisch breed binnen IT en diens leveranciers uitgevoerd moet worden 
Identity of subsidiary Wij kunnen deels onszelf blijven, vooral waar wij het constructief vinden om autonoom te blijven. Als wij het nodig vinden om te 
strijden tegen een bepaalde functie/oplegging, dan gaan we dat zeker doen. De vanzelfsprekendheid die Heineken Nederland had is 
er niet meer zo als vroeger gezien de afnemende bijdrage aan de volledige NV. Daar moeten we wel oppassen dat we niet als 
'zeurderige' OpCo gezien worden.  
Main question 
  
What is the influence on 
the adoption of EA within 
subsidiary with a holding-
subsidiary relationship? 
De relatie is heel belangrijk, de richtlijnen zijn mandatory. Ons werk is nadere invulling daarvan. Aan de andere kant zijn wij een OpCo 
die wel invloed heeft / of probeert te krijgen. Ik ga dan voor een 7.  
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Additions Iets om over na te denken wat ik zelf interessant vindt. Hoe kijkt de afdeling EA tegen capabilities aan die lokaal opgebouwd moeten 
worden. Er wordt vanuit global heel veel gestuurd op regels en framework. Maar hoe wij als OpCo nu tot een betere EA kunnen 
komen, is voor mij een ondergeschikt aspect op dit gebied vanuit global. Zij leunen daarbij op de instrumentele kant van EA, maar 
procesondersteuning zou een welkome aanvulling op de beschikbare diensten vanuit Global. 
Things missing? 
Nee 
 
 
 
